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RÉSUMÉ 
Ce mémoire présente une étude de cas du centre de contact de la Vice-présidence 
AccèsD du Mouvement Desjardins. Nous y abordons le processus d' identification 
organisationnelle dans une perspective communicationnelle. Plus précisément, nous 
cherchons à comprendre le processus d' identification des conseillers du centre de 
contact envers leur organisation. Nos questions de recherche sont les suivantes : À 
quelles valeurs de l 'organisation s'identifient et se distancient les conseillers du 
centre de contact AccésD? Comment les conseillers du centre de contact AccésD 
s 'identifient à et se distancient de leur organisation? Pour répondre à ces questions, 
nous ancrons notre recherche dans l' approche constitutive de la communication 
organisationnelle (CCO) et mobilisons la théorie de la cultivation et des figures de 
François Cooren (2010). À partir de ce cadre théorique, nous analysons trois 
dimensions de l' organisation en nous inspirant de Schultz et Hemes (2013), soit les 
dimensions matérielle, textuelle et orale. L'analyse de ces dimensions relève que les 
conseillers s ' identifient aux valeurs suivantes : esprit d' équipe, implication des 
gestionnaires, reconnaissance, engagement, transparence, fierté/appartenance, tout en 
se distanciant des valeurs de l' innovation et du respect, deux valeurs particulièrement 
cultivées par l' organisation. De plus, notre analyse soulève que la manière dont les 
conseillers s' identifie ou se distancie de leur organisation passe par un double 
mouvement d' attachement aux valeurs de l' organisation et de détachement à la tâche. 
L'attachement/détachement est essentiellement un processus discursif (en cultivant 
ces figures dans leur discours), centré sur la valorisation de soi et caractérisé par une 
forte dimension émotionnelle. Ce mémoire se veut une contribution à la littérature sur 
les centres de contact, plus particulièrement au courant de la dualité. Nous espérons y 
apporter un cas concret de même qu'un nouveau cadre analytique pour étudier ce 
milieu de travail. 
Mots-clés : Identification organisationnelle 
attachement/détachement ; centre de contact. 
analyse du discours figures 
INTRODUCTION 
Nos intérêts par rapport à la communication organisationnelle concernent la 
communication et les relations entre employeur et employés. Plus précisément, nous 
nous intéressons aux valeurs des organisations et aux processus d' identification des 
employés à ces valeurs dans les centres de contact 1• 
Ces intérêts découlent de quelques observations faites dans notre milieu de travail. 
Travaillant à la Vice-présidence AccèsD (aux communications et gestion 
évènementielle) depuis maintenant cinq ans, notre poste nous a amené à faire visiter 
et à présenter 1' organisation à différents clients internes et externes, à des pat1enaires 
et à des délégations d'autres organisations coopératives. La majorité des visiteurs 
nous disaient qu' ils sentaient une « belle énergie », un « esprit de famille », un 
« plaisir à travailler » de la part des conseillers (cf. agents aux appels) qu' ils n' avaient 
pas retrouvé dans d' autres centres de contact ou d' autres entités de Desjardins même. 
Ces remarques ont suscité notre curiosité. Ayant travaillé à temps partiel comme 
conseillère aux appels pendant nos études au premier cycle, nous connaissons la 
complexité des tâches et la pression exercée sur de tels postes. 
Nous avwns cependant remarqué un esprit d ' équipe marqué et une culture 
organisationnelle dite « forte » ainsi qu'un sentiment d'appartenance à l' organisation 
de la part de nos collègues. Ces derniers semblaient engagés au travail et motivés 
1 Dans ce mémoire, nous utilisons le terme« centre de contact » pour référer aux centres d 'appels ou 
aux centres de services clients . Différentes appellations sont utilisées d' une organisation à l' autre. Le 
choix de l' appellation « centre de contacts » correspond au terme employé par les participants à cette 
recherche. 
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malgré les tâches ardues et redondantes de l' emploi. Cette première impression fut 
confirmée par les sondages de mobilisation qui montrent des résultats excellents, 
même anormalement élevés par rapport à ce que l'on pourrait s'attendre d'un centre 
de contact. Les discours tenus par les employés sont aussi extrêmement positifs, ce 
qui nous paraît particulier pour ce type d ' emploi . 
Comment expliquer une telle « ambiance » dans un milieu qui semble pourtant très 
contraignant et dont plusieurs études ont démontré 1 ' impact néfaste sur les 
employés? Nous croyons qu' une approche communicationnelle centrée sur 
1' identification des employés peut apporter des réponses à notre questionnement. 
Dans les pages qui suivent, nous présenterons les résultats d 'une recherche portant sur 
l' identification des employés dans un centre de contact, soit la Vice-présidence 
AccèsD. Nous exposerons premièrement notre problématique dans le chapitre 1. 
Nous y avons problématisé le milieu de travail des centres de contact au regard de la 
littérature portant sur 1' identification organisationnelle et présenté les différentes 
approches utilisées dans la littérature pour analyser ce milieu afin de positionner notre 
recherche. Ce chapitre étaye également les théories en lien avec 1 ' identification 
organisationnelle dans le champ de la communication organisationnelle ainsi que les 
liens avec la mobilisation et la culture organisationnelle, en plus de présenter nos 
questions de recherche qui sont les suivantes : À quelles valeurs de l 'organisation 
s 'identifient et se distancient les conseillers du centre de contact AccésD? Comment 
les conseillers du centre de contact AccésD s 'identifient à et se distancient de leur 
organisation?Le deuxième chapitre présente une description de l' approche 
communicationnelle que nous avons choisie pour cette étude, soit l' approche 
constitutive de la communication organisationnelle (CCO). Nous effectuons aussi une 
relecture de nos questions de recherche en lien avec ce cadre conceptuel. Le troisième 
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chapitre présente la méthodologie utilisée pour cette étude. Une description de notre 
étude de cas est fournie, de même que notre stratégie d' analyse et la description de 
notre collecte de données en plus du positionnement éthique. Le quatrième chapitre 
présente la première partie des résultats de notre étude suivant les catégories 
matérielles, textuelles et orales de Hernes et Schultz (2013). Ce chapitre permet de 
répondre à notre première question de recherche. Le cinquième présente la deuxième 
partie de nos résultats toujours en lien avec notre cadre conceptuel et répond à notre 
deuxième question de recherche. Finalement, nous revenons dans le chapitre de 
discussion et de conclusion sur la littérature et les contributions de notre recherche. 
Nous terminerons par des conclusions et pistes de recherche. 
CHAPITRE 1 :PROBLÉMATIQUE 
Afm de répondre à nos différentes interrogations en lien avec l' identification des 
employés dans le centre de contacts de la VP A, nous proposons, dans ce chapitre, de 
problématiser ce milieu de travail au regard de la littérature portant sur 
l' identification organisationnelle. Pour ce faire , nous décrivons, dans un premier 
temps, les centres de contacts et le travail d' un conseiller aux appels. Nous présentons 
ensuite les différentes approches utilisées dans la littérature pour analyser ce milieu 
afin de positionner notre recherche. Dans un deuxième temps, nous abordons les 
théories en lien avec l' identification organisationnelle dans le champ de la 
communication organisationnelle ainsi que les liens avec la mobilisation et la culture 
organisationnelle. Nous identifions finalement nos objectifs ainsi que notre question 
de recherche, de même que la pertinence sociale, scientifique et communicationnelle 
de notre étude. 
1.1 Les centres de contact 
1.1.1 Description des centres de contact 
Depuis leur apparition au début du 21 e siècle, les centres de contact sont devenus la 
plus importante source de contact client dans le développement de l'économie de 
l' information. Comme le mentionne Russell (2008, p.197) dans une recension des 
écrits sur les études portant stir ce milieu, depuis les dix dernières années : « The call 
centre was a response to ensuing pressures to realize efficiencies in the way of 
information and service provision as well as that which is associated with marketing 
and selling. » 
Un centre de contact est un service offert par une entreprise responsable de répondre 
aux contacts (appels) téléphoniques de ses membres ou clients. Il s' agit généralement 
d'un service centralisé où l' ensemble des appels adressés à l' entreprise est reçu. Dans 
le cas qui nous intéresse, c'est plus de 850 conseillers qui répondent à plus de trois 
millions d' appels chaque année. Différentes structures existent d'une entreprise à 
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l' autre, mais l' on retrouve généralement plusieurs départements spécialisés (soutien 
technique, rétention, vente, etc.) où les conseillers (agents au téléphone) répondent 
aux appels, soutenus par des équipes de gestionnaires, de formateurs, d ' experts en 
efficacité opérationnelle, etc. qui déterminent quelles seront leurs tâches, quelles 
informations seront données aux clients selon les produits et services, de façon à 
optimiser les pratiques, évaluer les conseillers, etc. 
Comme Kinnie, Hutchinson et Purcell (2000) le décrivent, le travail du conseiller en 
centre de contact est souvent répétitif, prescrit, très demandant physiquement et 
mentalement, et stressant. Le taux d' absentéisme et le taux de roulement est 
généralement élevé et de loin supérieur à un environnement de bureau « normal ». 
Pour reprendre les propos de Russel (2008, p.198), qui lui réfère à 1' étude de Tay lor 
et Bain (2003) : « As compared with non-call handing back office work, caU-centre 
agents exert Jess control over their jobs and consequently are subject to greater levels 
of work intensification and job stress. » 
De plus, comme le soulignent Kinnie et al. , (2000, p.968), la majorité des centres de 
contact ont des normes strictes à suivre et des indicateurs de perfom1ance qui sont 
analysés, quantifiés et mesurés à chaque jour, semaine ou mois selon l'organisation. 
Typical « hard » or quantitative measures, routinely and regularly collected 
for each CSR (Customer Service Representative) and the work team, include 
time to answer, calllength, the abandoned call rate, accuracy and adherence to 
script and salutation greeting, and wrap-up time ( dealing with recording of 
call details and subsequent actions required). ( ... ) In addition, calls are often 
recorded and both team leaders and "remote" managers "observe" by listening 
in on calls. 
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Pour le centre de contact qui nous intéresse, toutes ces mesures sont effectivement 
prises. L'ensemble des appels est emegistré et une écoute de cinq appels par mois par 
conseiller est faite afin d' évaluer sa performance. Plus de 450 indicateurs sont suivis 
mensuellement puisque le centre de contact est certifié COPC (Customer operator 
performance center) . Il s' agit d'une certification mondiale avec des normes 
internationales régissant les centres de contacts (http://www.copc.com/). Selon la 
certification, ces mesures servent entre autres à augmenter 1 ' efficacité et à diminuer le 
coût unitaire tout en maintenant une grande satisfaction de la clientèle. La majorité 
des centres de contact ont leurs systèmes de mesures (COPC ou autre), ce qui 
contribue à la pression ressentie par les conseillers. Dans ce sens, Kinnie et al. (2000, 
p.969) notent, en référant à l' étude de White (1998), que : 
The very rationale for cali centres is that they provide high levels of customer 
satisfaction and convenience in a cost-effective manner, especially when 
compared with traditional centres of customer service in the High Street branch 
or shop. They provide the opportunity to reinforce brand messages on a one-to-
one basis potentially allow relationships to be built and managed, making the 
customer feel valued. 
Comme l' expliquent les auteurs, l' efficacité d'une organisation de centre de contact 
(i.e ., la qualité des prestations offertes aux clients pour un faible coût d'opération) est 
indéniable. Cependant, l 'on remarque que la pression exercée sur les conseillers est 
grande. Afin de mieux comprendre en quoi consiste le travail d' un conseiller, nous 
vous présentons ici une journée « type » pour un conseiller à la VPA : 
Le conseiller arrive vers 7 h 55 (pour une personne qui débute à 8 h par exemple). Il 
dépose ses effets personnels à un emplacement libre (pas toujours le même, mais près 
de son équipe et de son directeur), ouvre son ordinateur et ses applications et doit se 
« connecter » (il compose un numéro à 4 chiffres sur le téléphone) pour pouvoir 
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débuter son quart à 8 h et recevoir les premiers appels. À partir de ce moment, s' il y a 
des appels constamment, le conseiller aura 3 secondes entre chaque appel. Il entendra 
un « bip » à son oreille à chaque nouvel appel. S' il n' y a pas un grand volume 
d 'appel, le conseiller peut, entre les appels, parler avec ses collègues, naviguer sur 
quelques sites Web autorisés (aucuns médias sociaux, ou courriels perso!U1els ne sont 
disponibles sur les postes des conseillers) ou sur 1' intranet pour se renseigner sur les 
nouvelles procédures, nouveaux produits ou les nouvelles de la vie au travail 
(implication communautaire, nouvelles organisatiolU1elles, affichages de postes, etc.). 
Il aura une pause de 15 minutes planifiée à son horaire en avant-midi, une pause de 
60 minutes pour dîner et une autre pause de 15 minutes en après-midi. Le conseiller 
doit respecter son horaire (ex. : pause de 10 h à 10 h 15) et ne pas dépasser le temps 
alloué pour ses pauses. Il doit répondre en respectant un script d' appel : « Bienvenue 
chez Desjardins, mon nom est [prénom du conseiller] , comment puis-je vous aider? », 
répondre à la question du membre ou client en respectant plusieurs critères et toujours 
terminer avec un script d 'appel de fermeture : « Merci de faire confiance à 
Desjardins » par exemple (le conseiller a un choix de deux ou trois scripts qu' il peut 
adopter selon l'appel). Des objectifs sont attribués à chaque conseiller en fonction de 
ses tâches et de son département. Ces objectifs sont identiques pour l' ensemble de 
son équipe et ont été déterminés par les équipes d ' efficacités opératio!U1elles et les 
équipes de gestion de l' organisation. Il s' agit, par exemple, pour un conseiller 
travaillant au département du service à la clientèle : du temps de traitements des 
appels, de l' adhérence à l'horaire, du pourcentage de valeurs ajoutées (vente), de son 
taux d' absentéisme ainsi que de ses résultats d' évaluations d 'appels. 
En se «COIU1ectant » au téléphone, son horaire est comptabilisé : un pourcentage 
d' adhérence à l'horaire est calculé et fait partie des objectifs à atteindre pour le 
conseiller. Il doit respecter son horaire à 98 % pour atteindre son objectif. S' il 
souhaite aller à la salle de bain ou prendre une autre petite pause pendant !ajournée, il 
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est possible pour lui de se « déconnecter quelques minutes, mais ce sera comptabilisé 
dans son adhérence. Une fois par mois, le conseiller rencontrera son directeur de 
section durant une heure pendant sa journée de travail pour vérifier ses statistiques, 
discuter de la vie au travail, préparer un plan d'évolution de carrière, etc. Il est aussi 
possible que certains conseillers aient des mandats spéciaux pour des projets, des 
réunions ou des formations . Toutes ces activités sont prévues à l' horaire du conseiller 
par une équipe qui se dédie entièrement à la planification des effectifs pour 
l' ensemble du centre de contact. En plus des scripts d' appel à respecter, le conseiller 
doit suivre certaines procédures dans le système (pour faire des changements dans les 
comptes des membres et à des fins de facturations aux caisses), respecter un temps de 
traitement d' appel (entre 160 et 360 secondes selon les départements), et fournir un 
excellent service à la clientèle. Les grilles d' évaluation des gestionnaires et moniteurs 
(pour faire l' analyse des 5 appels par mois) contiennent des indicateurs à respecter 
telles que les scripts d ' appels, mais aussi la chaleur dans la voix ou le côté humain, 
l' effet WOW (un appel que le gestionnaire jugerait supérieur), etc. Il s 'agit d'une 
grille sur 100 points. 2 
On peut donc constater qu' il s' agit d 'un travail assez restrictif, très encadré qui, 
comme le soulignent plusieurs auteurs, peut mener à un niveau de stress élevé chez le 
conseiller. Afin de mieux comprendre ce milieu organisationnel, nous verrons dans la 
prochaine section les approches théoriques utilisées dans les différentes études 
portant sur des centres de contact. 
2 Voir exemple de grille en annexe 1 
1.2 Les approches théoriques du travail des conseillers dans les centres de 
contact 
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Dans une recension des écrits sur le sujet, Marcoux et Déom (2010) résun1ent les trois 
grandes approches théoriques qui ont été utilisées au cours des dernières années pour 
analyser le travail des conseillers en centre de contact, soit le courant de la 
domination sociale, le courant de l'habilitation et le courant de la dualité. 
1.2.1 Le courant de la domination sociale 
Le courant de la domination sociale se caractérise par des études dépeignant les 
centres de contacts où les employés sont soumis à des principes de travail plutôt 
tayloriste. Plusieurs auteurs, dont Russel (2008), expliquent entre autres que 
comparativement à certains emplois de bureau ne comprenant pas de prise d'appels, 
les conseillers en centre de contact exercent moins de contrôle sur leur travail et 
conséquemment, sont sujets à plus de stress. Dans ce même ordre d'idée, Wegge, Van 
Dick, Fisher, Wecking et Moltzen (2007, p.61) soulignent, dans leur étude sur 
l' identification organisationnelle faite en centre de contact, que : 
In order to do the job correctly, call centre agents have to perform severa! 
attention-consuming, simultaneous subtasks such as controlling the call via 
the deployment of sophisticated listening and questioning skills, operating a 
keyboard to input data into computers, reading often detailed information 
from a visual display unit, and speaking to customers. Furthermore, as many 
customers are subjected to long waiting times their satisfaction is negatively 
affected and thus these tasks are often conducted under high time pressure. 
En effet, le travail dans un centre de contact peut sembler monotone et facile à 
accomplir, mais il s' agit en fait d'un travail très demandant. Il s ' agit d' un milieu 
présentant plusieurs dimensions structurelles liées au taylorisme (ex : temporalisation 
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et contrôle des tâches, division du travail, etc.) auxquels s' ajoutent des standards 
élevés de qualités à atteindre, une productivité qui doit toujours augmenter et une 
faible autonomie des travailleurs. Marcoux et Déom (2010, p. 656) expliquent que les 
études inscrites dans cette perspective décrivent les organisations de centre de contact 
comme de nouveaux ateliers de pressurage. « Les salariés y sont complètement 
dominés par un contrôle managérial fortement supporté par les nouvelles 
technologies de l' information et de communications d' où leur analogie avec le 
« Panopticon » de Jeremy Bentham. » 
Le panoptique est un type d' architecture carcérale où le gardien peut observer 
l' ensemble des prisonniers à partir d'une tour sans que ceux-ci ne sachent qu' ils sont 
observés. De nombreux chercheurs s'inscrivant dans le courant de la domination 
sociale utilisent cette analogie pour décrire le mode de surveillance accru des centres 
de contact. Dans cette perspective, plusieurs études ont démontré que l' autonomie de 
1' agent est très restreinte et 1 'engagement plutôt instrumental, ce qui entraînerait de la 
fatigue émotionnelle, l'augmentation du taux d'absentéisme, du nombre d'arrêts de 
travail pour cause de maladie et de l' émergence de diverses formes de résistance. Par 
exemple, Hilmer, Hillmer, et McRoberts, (2004, p. 34) soulignent l ' impact du stress 
des employés sur le taux de roulement qui augmente et comment ce taux de 
roulement est néfaste pour l' organisation. 
Servicing customer demands 1n a high-quality and cast-effective manner 
presents challenges for organizations, particularly call centers. Rapidly 
changing work environments, combined with the mrumer in which many 
customer service operations are managed, often lead to high stress. High stress 
along with other factors can result in high turnover rates. 
Dans une étude plus récente de Fleming et Sturdy (2009), les auteurs réfèrent au 
contrôle néo-normatif, pour parler des centres de contact. Il s' agit d' une nouvelle 
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forme hybride de contrôle que les gestionnaires exerceraient en combinant la 
différence et l' expression de l ' identité des employés avec la création d' un 
environnement de travail « amusant », ceci dans le but d' encourager l' engagement et 
1' « empowerment » de leurs employés. 
1.2.2 Le courant de l'habilitation 
Le deuxième courant répertorié par Marcoux et Déom (20 1 0) est celui de 
l'habilitation. Ce courant se caractérise par l'emphase d'une implication plus élevée 
des employés dans les processus de production. Les auteurs s' inscrivant dans ce 
courant soulignent le caractère semi-professionnel des conseillers aux appels, ainsi 
que les habiletés particulières qu' ils possèdent. Marcoux et Déom (2010) remarquent · 
aussi que le courant de l'habilitation au travail met w1e plus grande emphase sur 
l'engagement des conseillers. Les auteurs dénotent que, dans ce courant, les principes 
de ressources hwnaines et de gestion sont utilisés pour développer une volonté de 
s' engager, afin que les employés sentent qu' ils sont traités équitablement par leur 
employeur et pour que l'on considère les employés comme des ressources 
stratégiques importantes dans le processus de production. Par exemple, rme étude de 
Malhotra, Neera, Budhwar et Prowse (2007), basée sur des d01mées recueillies auprès 
d' employés de quatre grands centres de contacts en Angleterre, exanüne la relation 
entre les employés et les récompenses qu ' ils leurs sont octroyées dans le cadre de leur 
travail. Les auteurs démontrent que cette habilitation (récompenser le travail et 
certains comportements des employés) développe en ces derniers rme volonté de 
s' engager au travail puisqu' ils sentent qu ' ils sont bien traités par leur organisation. 
Moins d' études s'ancrent dans cette perspective et Marcoux et Déom (2010) notent 
que les analyses qui en découlent semblent incomplètes puisqu' elles évacuent les 
contradictions qui pèsent sur les employés. 
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1.2.3 Le courant de la dualité 
Cette troisième approche se veut un rapprochement entre les deux premières. Dans ce 
courant, l' on décrit les centres de contact comme une forme de bureaucratie orientée 
vers le client ou de bureaucratie clientalisée de masse. Plusieurs auteurs tels que 
Korczynski (2013), Bolton et Houlihan (2009) ou Kinnie, Hutchinson et Purcell, 
(2000) ont d' ailleurs défini les organisations axées sur la relation client (les centres de 
contact étant un fidèle exemple), comme étant des organisations fragiles et 
contradictoires. Ces auteurs démontrent que, dans ces organisations, les 
contradictions sont présentes à plusieurs niveaux. Une des contradictions les plus 
marquantes est celle qui se manifeste entre " meilleure service" et " moindre 
temps" . En effet, les conseillers sont constamment mis sous la pression de donner le 
meilleur service à la clientèle, mais dans le laps de temps le plus court possible. 
Russel (2008, p.202) souligne une tension au niveau de l' autorité qui découle de cette 
contradiction primaire: « This tension is played out altemate streams of authority that 
issue from management and from customers or the « two boss phenomena », as weil 
as in the low trust systems of measurement and monitoring and the high trust 
expectations that accompany an ethos of customer commitment. » 
Les employés se retrouvent coincés entre la logique organisationnelle de 
standardisation et celle du service à la clientèle que l'on souhaite être personnalisé et 
distinct d'un client à 1' autre. Plusieurs auteurs parlent alors du conflit de rôle et de la 
façon dont les employés doivent composer avec ces contradictions. 
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L'étude de cas de Marcoux et Déom (20 1 0) analysant un centre de contact 
montréalais appartenant à une firme canadietme de télécommunication s' inscrit dans 
cette perspective. Les auteurs démontrent que le travail des conseillers s' articule 
autour de notions d' engagement et de distanciation (Marcoux & Déom, 2010, p.667) . 
Pour reprendre leur propos : 
Puisque leurs tâches s' effectuent à la frontière de 1' organisation et du marché, 
ils parviennent à mobiliser certaines ressources dans cette zone pour se 
réapproprier les contraintes pesant sur eux. Ils opérationnalisent cette 
réappropriation en appliquant les principes d' un engagement envers leur 
métier et une distanciation ou d'un rapprochement de l' organisation ou de la 
clientèle dépendamment des comportements de celle-ci. 
L'étude de Wegge, Van Dick, Fisher, Wecking et Moltzen (2006) s' inscrit aussi dans 
cette approche de dualité. Elle nous semble d' autant plus pertinente, car elle 
s' intéresse à 1' identification organisationnelle dans les centres de contact. En 
combinant deux recherches qui avaient préalablement été effectuées sur des 
conseillers travaillant en centre de contact, les auteurs ont pu affirmer qu 'un employé 
qui est fortement identifié à son organisation démontre une plus grande motivation et 
un bien-être plus impotiant au travail. Les études qui ont été utilisées analysaient la 
relation entre les tâches ou le travail des conseillers (appels entrants, appels sortants, 
etc.), les mesures de rendements, le potentiel de motivation ainsi que l' identification 
organisationnelle. Leur hypothèse est la suivante (Wegge et al. (2006, p.65): « In call 
centre work, the relationships between motivating potentials of work and 
organizational identification on the one hand, and work motivation Uob-satisfaction, 
OCB, turnover intentions) and well-being (health complaints, burnout) on the other 
are additive in nature .» 
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Cette relation (qui peut être positive ou négative) entre identification, motivation et 
bien-être nous intéresse tout particulièrement, car elle semble refléter ce qui se passe 
à la VPA. De plus, ce type d' étude prend en compte la nature complexe du travail du 
conseiller en centre de contact ainsi que la fragilité et les contradictions liées à ce 
milieu. 
1.3 Synthèse et positionnement 
Les centres de contact sont des milieux de travail exigeant ; les procédures et les 
pressions exercées sur les conseillers sont multiples. Ceux-ci doivent composer avec 
plusieurs contraintes, peu d' autonomie, des tâches répétitives et des objectifs précis, 
tout en offrant le meilleur service à la clientèle possible, et ce, dans un délai rapide. 
Conséquemment, le niveau d'engagement de l' employé devient primordial afin de 
conserver une main d' œuvre mobilisée et efficace. Des principes de gestion et de 
ressources humaines sont appliqués afin de susciter l' engagement des employés 
résultant d' une identification ou d 'une distanciation de l' employé envers son 
organisation. Différentes approches ont été utilisées dans les dernières années pour 
analyser les centres de contacts. Dans le cadre de notre mémoire, le courant de la 
dualité nous semblait le plus approprié afin de prendre en compte toutes les facettes 
de l' organisation et du milieu des centres de contact. Dans une perspective 
communicationnelle, nous nous sommes attardé à la paire « identification et dés-
identification » dans le milieu des centres de contact, notions qui font écho aux 
travaux de Marcoux et Déom (20 1 0) sur 1' engament et la distanciation, et à ceux de 
Wegge et al. (2006) sur 1 ' identification et la motivation. 
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1.4 L'identification (et la dés-identification) organisationnelle 
Comme le soulignent Simpson (2009) dans une recension des écrits sur le sujet, 
l' identification organisationnelle occupe une grande partie de l' expérience de 
l' individu dans son milieu de travail. Dans le champ de la recherche en 
communication organisationnelle, ce terme est souvent associé à ceux de 
socialisation, de mobilisation et de culture organisationnelle. Afin de mieux définir 
l' identification organisationnelle, nous définirons cette notion dans le champ de la 
communication organisationnelle, puis nous distinguerons des termes connexes 
(socialisation, mobilisation et culture organisationnelle), nous nous attarderons 
particulièrement sur les regroupements entre culture organisationnelle et 
identification. Nous conclurons cette partie par une courte synthèse ainsi que par 
notre positionnement par rapport à ces notions en lien avec notre objet d' étude. 
1.4.1 L'identification organisationnelle dans les théories de la communication 
Depuis le début du 20e siècle, les théoriciens en psychologie, sociologie, science 
politique et en anthropologie définissent l' identification organisationnelle comme un 
attachement de l' employé à une organisation (société, culture, etc.), exprimé dans des 
comportements, des émotions et des attitudes. Dans un des textes fondateurs portant 
sur 1' identification en milieu organisationnelle, Dutton, Dukerich, & Harquail (1994, 
p.239) proposent la définition suivante : « Organizational identification is the degree 
to which a member defines him- or herself by the same attributes that he or she 
believes define the organization. » 
Dans ce texte, les auteurs argumentent principalement que ce qui définit une 
organisation viendra construire la force de 1 ' identification de 1 'employé. Si celui-ci se 
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reconnaît dans les attributs de l' organisation, il s' identifiera plus fortement. Par 
exemple, si une entreprise se définit dans son image, sa culture, son discours comme 
une entreprise forte , novatrice et fonceuse et que 1' employé se reconnaît dans ces 
attributs, ce dernier s' identifiera à son organisation. 
L'un des théoriciens de la communication organisationnelle les plus influents dans les 
théories portant sur 1 ' identité et les processus d ' identification est George Cheney 
(1991 ). Il défend que les organisations ont des identités multiples, ces dernières sont 
généralement le fruit de la coordination de plusieurs intérêts individuels, de valeurs et 
de la mobilisation d'énergies vers des buts sélectionnés, visant ultimement à 
maintenir et faire avancer l' organisation elle-même. Il accorde également une place 
importante au langage, au discours et à la rhétorique des organisations dans les 
processus de construction identitaire et d' identification. Notanunent, il explique que 
les employés s' identifient à ces discours organisationnels. Étudier 1' identification 
suppose alors d'examiner les discours et la rhétorique de l ' organisation (Cheney, 
1991). 
Quelques théoriciens plus près des théories du langage ( e.g. , Taylor et Cooren (1997), 
Brurnmans (2013), Cooren (2010)), abondent dans ce sens. Ils mettent en lumière 
comment les individus construisent leur identité dans les interactions. Ils centrent leur 
approche sur l ' analyse du langage et des conversations; en portant un intérêt 
particulier sur ce que les employés expriment dans leurs relations avec les autres, par 
rapport aux décisions qui sont prises, et dans leurs comportements en général. 
Par exemple, dans une étude sur le parti politique Québec Solidaire, Chaput, 
Brurnmans et Cooren (2011), démontrent comment l' identification organisationnelle 
L 
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se crée dans les interactions au quotidien. Ancrés dans une approche constitutive de la 
communication organisationnelle (approche que nous développerons dans le chapitre 
2), ils analysent les politiques, les documents, le nom de 1' organisation, son histoire, 
sa fondation et ses principes. Ces éléments font partie de ce qui crée l' organisation et 
l' identité organisationnelle dans un processus d' identification qu' ils appellent, en 
s'inspirant de Burke, la « consubstantialisation »(Chaput et al. , 2011). Pour ces 
auteurs, 1' identification est un processus émergeant des interactions. 
D'autres études en communication organisationnelle mettent l' emphase sur la façon 
dont les employés sont liés à l' organisation pour laquelle ils travaillent, liaisons qu' ils 
expliquent en termes de construction de frontières internes et externes (Ashcraft 
2007, Gosset 2002). Dans ces différentes études, il est question d' attachements à une 
organisation. Les auteurs abordent la perception des employés face à leur 
organisation et le lien entre cette perception et leur sentiment d' appartenance. L' étude 
d' Ashcraft (2007) sur les pilotes d' avion démontre cet attachement à 1' image et à la 
profession des pilotes et comment les organisations peuvent influencer le processus 
d' identification. Le travail de Gosset (2002) sur l' identification examine aussi 
l' identification ou même le manque d' identification ou d' attachement des employés 
face à leur organisation. Dans cette étude, l 'auteur voit l'identification comme un 
processus social nécessaire à l'action commune: elle facilite la communication, la 
compréhension mutuelle, le partage des valeurs et la prise de décision. Cependant, 
Gosset (2002) précise que les individus ne souhaitent pas s'identifier qu' à la seule 
organisation qui les emploie, mais aussi à d' autres groupes. Conséquemment, la 
volonté d'un individu à s' identifier à 1' organisation peut varier. Plusieurs questions se 
posent alors pour les organisations : « First, what communicative strategies are 
utilized for fostering or preventing member identification in the temporaL')' industry? 
Second, why rnight organizations choose to limit, rather thm1 promote, member 
identification? » (Gossett, 2002, p.386) 
18 
Une des nouveautés apportées dans ces recherches est la remise en question de l' idée 
selon laquelle les organisations souhaitent systématiquement induire une forte 
identification de la part des membres. Gosset utilise le cas des emplois temporaires de 
type clérical (postes d' entrée) en agence de placement pour étudier ces éléments. 
Pour compléter notre définition du processus d ' identification, la définition d 'Ashforth 
et Maël (1989, p. 20) sur l' identification sociale nous apporte d 'autres éléments : 
lt is argued that (a) social identification is a perception of oneness with a 
group of persons(b) social identification stems from the categorization of 
individuals, the distinctiveness and prestige of the group, the salience of 
outgroups, and the factors that traditionally are associated with group 
formation and ( c) social identification leads to activities that are congruent 
with the identity, support for institutions that embody the identity, 
stereotypical perceptions of self and others, and outcomes that traditionally 
are associated with group formation, and it reinforces the antecedents of 
identification. 
En ce sens, nous pouvons déduire que l' identification est un processus de l 'employé 
face à son organisation qui se produit dans les interactions de celui-ci avec son 
milieu, les gens qui l 'entourent et surtout dans sa relation avec la culture 
organisationnelle. Dans le cadre théorique,.nous développons cette définition en nous 
attardant sur les processus d'attachement de l' employé aux valeurs de son 
organisation (voir chapitre 2). 
1.4.2 Identification organisationnelle, mobilisation et culture 
Sans entrer dans les détails ni dans toutes les nuances entre les divers concepts qui 
peuplent les études portant sur l' identification organisationnelle, nous abordons les 
notions de mobilisation et de culture organisationnelle qui sont, selon nous, 
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étroitement liées aux questionnements que nous avwns sur l'identification 
organisationnelle dans le cas que nous avons étudié. 
1.4.2.1 Mobilisation 
Suivant l'étude de Wegge et al. (2006) présentée dans la section 1.1.2., nous partons 
de la prémisse qu'un employé fortement identifié à son organisation est un employé 
mobilisé. En opposition, un employé qui n' aurait pas une forte identification envers 
son organisation serait, selon nous, moins engagé. 
Plusieurs recherches en gestion parlent de la relation entre l' engagement de l'employé 
et la performance de celui-ci dans l'organisation. Nous entendons le terme de 
mobilisation comme le niveau d'engagement d'un employé dans son travail, ce qui se 
traduit par la définition de Mone, Eisinger, Guggenheim, Priee et Stine (2011 , p.206), 
ci-après :« ( . .. )the employee' s sense ofpurpose and focused energy that is evident to 
others through the display of persona! initiative, adaptability, effort, and persistence 
directed toward the organization' s goals. » 
Mone et al (2011) décrivent un « employé mobilisé » comme une personne qui se 
sent impliquée, commise, passionnée et qui le démontre dans son comportement au 
travail. Dans une revue de la littérature portant sur la notion d'engagement, Simpson 
(2009) résun1e plusieurs formes d'engagement au travail : l' engagement personnel, 
l' engagement au travail et l' engagement de l' employé. Elle décrit premièrement 
l' engagement personnel (Simpson, 2009, p.l018): « Persona! engagement is 
described as the employing or expressing of oneself physically, cognitively, and 
emotionally during work role performances. When engaged, an employee is 
-------------------- ---------------------------------------------------------------------
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understood to be physically involved, cognitively vigilant and emotionally 
connected. » 
Deuxièmement, elle décrit l'engagement au travail comme une relation au travail 
positive et nourrissante qui est caractérisée par la vigueur, la dévotion et l'absorption. 
De ces caractéristiques et attitudes liées à 1 'engagement au travail résultent des 
conséquences positives pour l'organisation. Quant à l 'engagement de l 'employé, 
Simpson (2009, p. 1018), s'inspirant d' une analyse de Harter et Schmidt (2002, 
p.269) sur l'engagement des employés, propose la définition suivante:« Employee 
engagement refers to the individuals involvement and satisfaction as weil as 
enthusiasm for work. » 
Nous abondons dans le sens des définitions de Simpson (2009) et Mone et al. (2011) 
et comprenons la mobilisation comme étant intimement liée à l' engagement et à 
l' implication au travail. L'étude de cas intitulée Service d 'accès Desjardinl : le 
triangle du succès d 'un centre d 'appel écrite par St-Onge et Daban (2007), démontre 
les clefs du succès d' un centre de contact. Les auteures expliquent que 1 'un des piliers 
du succès de l' organisation est la gestion et la mobilisation des ressources. Pour notre 
projet, nous utiliserons les termes de mobilisation et d'engagement comme des termes 
équivalents, d'autant plus que, dans ses communications aux employés, Desjardins 
utilise le mot mobilisation pour décrire le ruveau d'engagement. 
3 Ancien nom de la Vice-présidence AccèsD 
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1.4.2.2 Culture organisationnelle 
Partant de la définition de Dutton et al. (1994), présentée précédemment, qui décrit 
l' identification organisationnelle comme le degré auquel un membre ou un employé 
se définit par les mêmes attributs qu ' il perçoit comme définissant l' organisation pour 
laquelle il travaille, nous pensons que la culture organisationnelle participe à définir 
les attributs de l' organisation. En effet, la culture organisationnelle est ce qui définit 
l' organisation et ce à quoi (selon notre prémisse) l' employé s' identifie (ou pas). 
Keyton (2014) résume très bien les différentes défmitions de la notion de culture 
organisationnelle dans son texte Organizational Culture, Creating Meaning and 
Influence. Elle explique que malgré une multitude de définitions, la majorité des 
auteurs s' entendent pour dire que la culture organisationnelle est un système à 
plusieurs niveaux comprenant les valeurs, les artéfacts de l' organisation et les 
perceptions : les valeurs se manifestant dans les comportements des employés dans le 
vocabulaire, les rituels, les rites et 1 'histoire de 1' organisation(Pacanowsky, 1983 ); les 
artéfacts étant visibles et tangibles (incluant les normes, standards, convention 
sociale, les logos, la mission de l' organisation, etc.); et les perceptions (comment les 
employés comprennent et interprètent les conversations, les artéfacts, etc.). Hatch et 
Shultz (1997) proposent la définition suivante: « ( .. . ) we perceive organizational 
culture as a symbolic context within which interpretations of organizational identity 
are formed and intentions to influence organizational image are formulated. » 
Suivant ces auteures, nous entendons la culture organisationnelle comme un endroit 
où se construit 1' organisation (dans 1' articulation entre les valeurs, les artéfacts, les 
perceptions). Nous postulons que le processus d ' identification des employés à une 
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organisation passe par l' identification de ces derniers à toutes ces dimensions de la 
culture organisationnelle. 
1.5 Objectifs et question de recherche 
Tel que mentionné en introduction, nous avons plusieurs interrogations relatives au 
processus d'identification des conseillers de la VPA. Nous avons comme intuition, 
suite aux différentes lectures réalisées sur l' identification en milieu organisationnel et 
plus spécifiquement dans des centres de contact, que le fort taux de mobilisation et 
1' engagement des conseillers sont reliés à une identification forte à la culture de 
1' organisation. 
Le milieu des centres de contact a généralement de grandes difficultés · en terme 
d'engagement de leurs conseillers. Nous croyons qu'en analysant un cas positif (selon 
nos résultats il s'agit en effet d' un cas positif), il serait profitable pour l' industrie de 
pouvoir partager les bonnes pratiques. De plus, en analysant ces bonnes pratiques, il 
serait possible de les appliquer afin d ' augmenter la qualité de vie au travail des 
conseillers en centre de contact et même pour d 'autres professions. 
Nous positionnons notre étude dans l'approche analytique des centres de contact que 
nous avons nommé « le courant de la dualité » (voir section 1.1.2). En effet notre 
compréhension de l' identification organisationnelle comme étant un processus qui se 
produit dans les interactions de l' employé avec son milieu, les gens qui l'entourent et 
surtout dans sa relation avec la culture organisationnelle suppose plusieurs 
dimensions (i.e. : les valeurs auxquels les employés s' identifient ou ne s' identifient 
pas, les artéfacts et discours de 1' organisation, 1' attachement à certains éléments de la 
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culture de 1' organisation malgré 1' encadrement et les tâches répétitives que les 
conseillers doivent accomplir, etc.). Le courant de la dualité, qui prend en compte la 
dimension fragile et contradictoire des centres de contact, nous permet de considérer 
le processus d' identification organisationnel en lien avec les pressions exercées sur le 
conseiller en centre de contact, les particularités de ce milieu et toute la dimension 
d'attachement/détachement de ceux-ci avec leur organisation. 
De façon plus spécifique, nous avons conune objectifs d'analyser et de comprendre la 
rhétorique de l'organisation et les interprétations des membres de l'organisation pour 
définir quelles sont les principales valeurs auxquelles les conseillers s'identifient. 
Nous partons de l'hypothèse que ce qui distingue la VPA (haut taux de mobilisation, 
énergie positive dans le milieu de travail, faible taux de roulement) vient d'une 
identification forte des conseillers envers la culture de l'organisation. Tel que 
développé précédemment, nous entendons la culture organisationnelle comme un 
endroit où se construit 1' organisation et qui est intimement liée au processus 
d' identification de l' employé. Celui-ci s'identifiant ou se dissociant de certaines 
valeurs de l'organisation. Nous croyons pouvoir cerner quelles sont ces valeurs et de 
quelle façon le processus d' identification se produit en étudiant les interprétations des 
employés et les différents discours de 1 'organisation en lien avec la culture 
organisationnelle. 
À partir de ces considérations, nous posons les questions de recherche suivantes: 
QRJ :À quelles valeurs de l 'organisations 'identifient et se distancient les conseillers 
du centre de contact AccésD? 
QR2 : Comment les conseillers du centre de contact AccésD s'identifient à et se 
distancient de leur organisation? 
24 
1.6 Pertinence sociale, scientifique et communicationnelle de notre recherche 
Avec l'impartition grandissante des grandes entreprises et la concurrence entre celles-
ci, les centres de contact occupent de plus en plus d' importance dans le paysage des 
organisations. Il s' agit d'un secteur en croissance constante. Statistique Canada 
dénotait d' ailleurs une croissance annuelle moyenne de 27,7% de leurs revenus entre 
1998 et 2006 (Statistiques Canada, 2008). Au cours des dernières années, les centres 
de contact ont fait l'objet de nombreuses études en gestions (e.g., Taylor et Bain, 
2000, Russel, 2004, Di Ruzza, 2004, Mone et al 2011). Nous croyons qu'un angle 
communicationnel nous permettra d' analyser autrement ce milieu. En effet, en 
ancrant notre recherche dans le champ de la communication organisationnelle, nous 
pourrons analyser l' émergence des processus d' identification au lieu de simplement 
nous limiter à mesurer le niveau d' engagement de l' employé sans en comprendre le 
processus (ce qui est la tendance dans les études en gestion). Nous croyons qu'une 
perspective communicationnelle nous permettra de surcroît une meilleure 
compréhension de notre cas. Dans le prochain chapitre, nous verrons plus en détail la 
perspective constitutive de la communication organisationnelle laquelle nous 
permettra d'apporter un nouvel angle d' analyse à la théorie de l' identification en plus 
d'offrir de nouvelles perspectives pour étudier les centres de contact. En nous 
attardant à un cas positif, nous pourrons aussi partager les bonnes pratiques utilisées. 
Finalement, tout cornn1e Marcoux et Déom (20 1 0), nous souhaitons contribuer avec 
une étude de cas qui s' inscrira dans le courant de la dualité et permettra d'offrir un 
exemple concret des contradictions que vivent les conseillers des centres de contact 
en nous centrant sur les processus d' identification dans une dualité d' attachement et 
de distanciation. 
CHAPITRE 2: CADRE CONCEPTUEL 
Dans le champ de la communication organisationnelle, différentes approches ont été 
utilisées pour l' analyse des processus d' identification des conseillers en milieu 
organisationnel. Nous présentons dans ce deuxième chapitre une description de 
l' approche communicationnelle que nous avons choisie pour cette étude, soit 
l'approche constitutive de la communication organisationnelle (ci-après CCO). Suivra 
une présentation du cadre conceptuel qui découle de cette approche. Pour finir, nous 
proposons une relecture de la question de recherche en lien avec notre cadre 
conceptuel. 
2.1. L'approche eco 
Champ assez récent, les études s' ancrant dans une approche CC04 sont plus présentes 
depuis le début des années 2000. Cette approche prône une vision constitutive de la 
communication organisationnelle. Ce qui distingue cette approche des autres 
approches en communication organisationnelle est la nouvelle façon de théoriser et 
d'analyser comment les organisations en tant que matériel discursif sont reproduites 
et coproduites dans les interactions (Putnam et Mumby, 2014). Comme le notent 
Schoenebom, Blaschke, Cooren, McPhee, Seidl et Taylor (2014), de même que 
Brummans, Cooren, Robichaud et Taylor (2013), il y a trois écoles de pensée au sein 
de l' approche CCO: l'approche structurationniste de McPhee, l'approche de l'école 
de Montréal et 1' approche du système social de Luhmann. Dans le cadre de notre 
recherche, nous avons retenu l' approche de l' école de Montréal. 
L'école de Montréal, influencée par des auteurs tels que Derrida, Greimas, Latour, 
Ricoeur et Weick, met l'accent sur l' importance du rôle du langage et du discours, et 
leur influence dans la constitution des organisations. Le fondateur de cette école, 
James R. Taylor, voit l' organisation comme un réseau de textes et de conversations. 
4 CCO est l' abréviation en anglais de « Communicative Constitution ofürganization » 
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Pour lui, 1' organisation se construit comme une expérience collective dans 
l' articulation entre ces deux dimensions de la communication. Par cette dialectique 
texte/conversation, l' organisation devient un acteur collectif avec sa propre voix 
(Brununans et al. , 2013). La particularité de cet acteur est qu ' il ne peut « parler » qu'à 
travers ses porte-paroles, comme le CEO, les employés, les slogans, les affiches, etc. 
Les études dans cette approche mettent 1 ' emphase sur 1' importance des textes et des 
conversations et sur l ' action, cette dernière (l ' action) notamment comprise comme 
étant des interactions. Il s' agit d'aille)JTS un point en commun avec les autres écoles 
des approches CCO. Tel que noté par Shoeneborn et al. (2014, p.289): « Although 
there is not necessarily a consensus on this question an1ong the representatives of our 
school , we could say that communication is, first and foremost, considered an action. 
» 
Cette focale portée sur 1' action communicationnelle permet d' avoir un point de départ 
différent par rapport à d'autres approches. Dans cette perspective, on parle 
d'organisation, mais aussi d' organizing en mettant 1' emphase sur la dimension 
processuelle des organisations. « As for the second question, the Montreal School 
does not hesitate to speak of both "organization" and "organizing" to emphasize both 
the entity -like and the processual dimension of the phenomenon » (Schoeneborn et 
al. , 2014, p.292). 
Tout conune ces auteurs, nous adhérons à l' idée selon laquelle l' organisation est 
incarnée ou matérialisée dans toutes personnes ou choses qui peuvent être reconnues 
comme représentant l'organisation (un représentant officiel, un logo, un employé, un 
produit, etc.). L' approche CCO de l'école de Montréal permet de centrer l' analyse de 
l' organisation dans des épisodes de communication ; soit des textes, des 
conversations et des interactions. Dans ce qui suit, nous abordons plus 
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spécifiquement comment cette approche nous permet de comprendre 1 ' identification à 
la culture organisationnelle à partir de la communication. 
2.2 Figure et cultivation : Revisiter la notion de culture organisationnelle 
François Cooren, un des auteurs phares de 1 'École de Montréal, a développé la notion 
de ventriloquie pour comprendre les processus communicationnels à 1 'œuvre dans la 
relation entre 1' employé et 1' organisation. Dans 1' introduction de son ouvrage portant 
sur le sujet, Cooren (2010, p.9, italique dans l' original) explique la ventriloquie de 
cette façon : 
[T]he phenomenon of ventriloquism, which, as I will try to show, is 
constitutive of any interaction. Although dialogue and interactions have 
traditionally been conceived as mobilizing two or more hurnan beings, I will 
demonstrate that interactants constantly mobilize various beings by 
ventriloquizing them, that is, by making them say or do things. 
La ventriloquie implique ainsi de faire parler ou de parler au nom de certaines 
« figures » dans une situation de dialogue. Cooren explique, par exemple, que si 
quelqu' un parle au nom du principe de justice, ce principe est donc supposé animer 
ou émouvoir la pers01me à ce moment. Le principe de justice serait alors ce qu ' il 
appelle une figure. C' est cette notion de figure qui nous intéresse tout 
particulièrement et que nous avons mobilisée dans notre étude. Dans une étude de 
Jolivet et Vasquez (20 Il , p.3), qui utilise la notion de figure de Cooren, les auteures 
la définissent comme suit: 
La notion de figure renvoie étymologiquement à quelque chose qui est 
fabriqué, qui est modelé. Il faut donc la produire, la façonner pour qu ' elle 
existe. Cooren (20 1 Oa) souligne ce caractère de production et re-production de 
la figure.( ... ) La figure devient alors une forme d' agentivité (un principe, une 
valeur, une passion, une règle, un objet, etc.) présentée - ou plutôt re-
présentée - dans le discours. 
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Une figure réfère donc aux termes récurrents, qu ' il s' agisse de valeurs, de normes ou 
d' appel à 1 'autorité, qui se retrouvent dans les différents discours de 1' organisation et 
des employés. Les figures qui sont re-présentées et qui reviennent dans les différents 
discours ont donc un certain poids. Jolivet et Vasquez (2011) expliquent que ces 
figures configurent 1' organisation : à travers 1' association .de principes, de valeurs, de 
normes ou de personnes qui sont incarnés dans les figures, 1 'organisation se construit 
ou se re-configure. Cooren (20 10, p.150) abonde dans ce sens en faisant un appel à 
comprendre la communication comme étant figurative : « As claimed throughout this 
book, we have to take figurative speech seriously because it is precisely through 
figures that key aspects of what exists in the world express themselves." 
Mais pour qu' ru1e figure prusse être repnse dans les discours, les conversations, 
docwnents, pratiques, etc. des organisations, elle doit être cultivée. C' est ce à quoi 
Cooren réfère en parlant de « cultivation ». Dans un ouvrage portant sur le discours 
organisationnel (Cooren, 2015, p.99), l' auteur explique que les valeurs qui sont 
cultivées dans l' organisation se retrouveront dans les textes, les artéfacts et les 
conversations de celles-ci. 
As semiotics reminds us, all these things, texts and conversations will say or 
convey something about what is cultivated in a given group, team, or 
organization. We thus have to take seriously what the term "value" means, 
since a value means, by definition, something that people regard highly, 
cherish, or protect. 
Nous souhaitons démontrer le lien entre les figures de valeurs cultivées à la VPA et le 
processus d' identification de l'employé à l' organisation. Analyser comment certaines 
figures sont cultivées dans les différents discours (discours des conseillers, 
docwnents officiels de 1' organisation, communications internes, affichage, etc.) est 
29 
une première étape pour comprendre ce à quoi les conseillers sont attachés. 
Maintenant, pour comprendre le processus d' identification (et de distanciation), qui 
correspond à une deuxième étape, nous approfondirons dans la section qui suit les 
notions d' attachement et de détachement. 
2.3 L'identification organisationnelle comme processus d'attachement et de 
détachement 
Dans un article récent, Cooren et al. (2013) expliquent comment la culture 
organisationnelle est construite dans les interactions, mais surtout dans la cultivation 
des figures . Ces auteurs notent de plus que les figures qui sont cultivées expriment un 
attachement ou un non-attachement à 1' organisation : 
By cultivating specifie figures in their conversations, documents, and 
practices, organizational members implicitly or explicitly express various 
forms of attachment, whether these attachments are experienced as constraints 
(because the feel they have to abide by them, for exan1ple, in the case of 
norms, policies or rules) or affections (because the care for them, for example, 
in the case of ideals, principles or values) (p.2). 
La notion d' attachement décrite par Cooren et al. (2013) fait, selon nous, partie du 
processus d' identification des conseillers envers leur organisation. Dans un rapport de 
recherche sur la mouvance d'un projet de bénévolat, Vasquez et al. (2015, p.30) 
reprennent la notion d'attachement dans ces termes: « L' attachement est ce qui lie les 
individus à des « choses » spécifiques, que ça soit des valeurs, des principes, des 
collectifs, des projets ou des artefacts (Cooren, 2010). Les attachements jouent un 
rôle important dans la conduite des individus et dans le sens qu' ils donneront à leurs 
actions et à leurs engagements. » 
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Nous pouvons en déduire que les figures cultivées dans les interactions et dans les 
différents discours viennent influencer le mveau d' attachement et donc 
l' identification des employés envers leurs organisations. L' employé forge son 
identification ou sa distanciation envers l'organisation dans cette dynamique 
d'attachement/détachement. En effet, et comme l'expliquent Cooren et al. (2013, 
p.8), l'attachement de l' individu à certaines figures (normes, valeurs, etc.), qui 
ressortent dans les différents discours, sont les éléments de 1 'organisation auxquels il 
s' identifie : 
For instance, if someone defends a specifie stance in the name of justice or 
equity, it is not only this person who is defending this position, but also, to a 
certain extent, the figure of justice or equity, which she claims to 
embody/incarnate/voice at this specifie moment of her talk. Ventriloquizing 
the figure of justice (and potential other figures) in her discourse th us shows 
the nurnber of "entities" (values, norms, people, principals, collectives, etc.) 
who/that appear to defend, promote, advocate, or "stand under" her position 
and lend weight to what she is saying. 
L' étude de Wegge et al. (2006) présentée dans la section 1.1.2 s' intéresse aussi à 
l' identification et au phénomène de distanciation (attachement et détachement). 
Rappelons que cette étude explique qu' un employé fortement identifié à son 
organisation, démontre une plus grande motivation et un bien-être plus important au 
travail. Les auteurs explicitent qu 'un employé peut s' identifier fortement à son 
organisation en se distanciant de ses tâches ennuyeuses ou à 1' organisation au travail 
par exemple. Cette étude démontre le contexte complexe et stressant des centres de 
contact et l' importance de l' identification des conseillers à l' organisation en lien avec 
l'engagement des employés. Abondant dans ce sens, l' étude de Marcoux et Déom 
(20 10, p.667) explique aussi que le travail des conseillers en centre de contact 
s' articule dans une perspective duale d ' attachement et de distanciation: 
L 
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Puisque lems tâches s' effectuent à la frontière de 1 'organisation et du marché, 
ils parviennent à mobiliser certaines ressomces dans cette zone pom se 
réapproprier les contraintes pesant sm eux. Ils opérationnalisent cette 
réappropriation en appliquant les principes d'un engagement envers lem 
métier et d' une distanciation ou d'un rapprochement de l ' organisation ou de la 
clientèle dépendarnment des comportements de celle-ci. 
Ces deux études s' ancrent dans le comant de la dualité (comant dans lequel nous 
inscrivons aussi notre recherche) en soulignant les contraintes et la complexité du 
travail des conseillers en centre de contact en abordant l ' identification 
organisationnelle. Cependant, dans les deux articles, nous ne savons pas « à quoi » les 
conseillers sont attachés ou détachés, ru « comment » se réalise cet 
attachement/détachement. Si l' on met en lien les conclusions de ces études avec les 
notions de Cooren, il nous apparaît qu 'une forte identification à l' organisation 
résulterait des attachements à certaines figmes cultivées dans l' organisation et d'w1 
détachement à certaines figmes qui ne seraient pas cultivées par les employés. 
Suivant ce raisonnement, une relectme de notre question de recherche s' impose. 
2.4 Relecture de la question de recherche 
Adoptant une approche constitutive de la communication organisationnelle, nous 
proposons de comprendre le processus d' identification des conseillers de centre de 
contact comme une dynamique d' attachement/détachement, dynamique qui passe par 
la cultivation de certaines figmes, et donc par la non-cultivation d' autres figmes . 
Cette perspective commwùcationnelle nous a permis d ' étudier « à quoi » sont 
attachés les conseillers en centre de contact - les valems auxquelles ils s' identifient 




À la lumière de notre cadre conceptuel, nous précisons les questions de recherche 
présentées dans le chapitre 1 : 
QR1 : À quoi s'identifient et se distancient les conseillers du centre de contact 
AccésD? 
QR 1.1. : Quelles sont les figures de l'organisation que les conseillers du 
centre de contact AccésD cultivent? 
QR 1. 2. : Quelles sont les figures de l 'organisation que les conseillers du 
centre de contact AccésD ne cultivent pas? 
QR2 : Comment les conseillers du centre de contacts AccésD s 'identifient à et se 
distancient de leur organisation? 
QR 2.1. :Quels sont les processus d 'attachement et de détachement les conseillers du 
centre de contact AccésD aux figures cultivées par leur organisation? 
CHAPITRE 3 MÉTHODOLOGIE 
Afin de répondre à nos questions de recherche, nous développons une méthodologie 
basée sur 1' étude du cas de la VP A. Nous décrivons premièrement le contexte 
organisationnel. Nous présentons par la suite notre stratégie de recherche, soit l' étude 
de cas, de même que les stratégies de collecte de données et d' analyse. Nous 
terminons ce chapitre sur quelques notes réflexives et présentons notre 
positionnement éthique. 
3.1 Le cas AccèsD Desjardins 
La vice-présidence AccèsD (VPA) est l'une des filiales de la Fédération des caisses 
Desjardins qui fait partie, avec le réseau des caisses, du Mouvement Desjardins. 
Située dans l'est de Montréal, cette entité de Desjardins regroupe 1457 employés 
(chiffre de janvier 2015). La VPA a officiellement vu le jour en 1999 avec 
l' avènement du site web transactionnel de Desjardins : AccèsD. L'organisation 
compte parmi ses employés une majorité de conseillers en centre de contact (environ 
850), les autres employés sont des programmeurs, des ergonomes, des conseillers en 
efficacité opérationnelle, des conseillers en téléphonie et en soutien bureautique, des 
formateurs, des analystes d'affaires, des gestionnaires et plusieurs autres occupant des 
postes en lien avec des fonctions de soutien pour le site web et les différents centres 
de contact. La mission d' AccèsD est la suivante : Au nom des caisses, répondre aux 
besoins des membres et des clients par des canaux virtuels et des centres de contacts 
avec la clientèle performants et innovants5. 
5 Ces informations sont tirées du site intranet de la Vice-présidence AccèsD, consulté en septembre 
2015), voir aussi la catégorie matérielle à la section 4.1.1 
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Sa visiOn est de Simplifier l 'accès au Desjardins de demain6. La VPA a la 
responsabilité de s'occuper du site web de Desjardins et de son service transactionnel 
AccèsD accessible par Internet et par téléphone via ses centres de contact avec la 
clientèle. Les centres de contact avec la clientèle (AccèsD) et le site web 
Desjardins.com représentent des canaux de distribution virtuels de service qui 
complètent l' offre de service proposée en personne sur les lieux des caisses. En plus 
de la coopération, valeur fondamentale du Mouvement Desjardins, AccèsD s'est doté 
de quatre valeurs propres à son entité. Ces valeurs sont représentées par l'acronyme 
suivant: ETRE, pour 
« engagement ». 7 
« esprit d'équipe », « transparence », « respect », 
Des équipes en efficacité opérationnelle s'occupent de créer des processus qui sont 
constamment analysés et améliorés en vue de l'atteinte d 'objectifs, soit de qualité de 
service, du temps de traitement (des appels), du taux d' occupation (nombre d'appels 
entrants versus le nombre de conseillers présents pour répondre), de rentabilité et de 
satisfaction de la clientèle et des employés. La VP A exerce d'ailleurs un suivi 
rigoureux sur plusieurs indicateurs comme le temps de traitement, le coût unitaire du 
service, le nombre de dossiers réglés à l' heure, le taux d'occupation des centres de 
contact avec la clientèle, la qualité des transactions, la ponctualité, le volume de 
fichiers traités, en erreur et en test. Comme ces indicateurs et bien d' autres se 
retrouvent dans le rapport mensuel point de M.I.R.E.8, tous les employés sont 
infom1és de la situation. Lorsqu' un indicateur n' est pas atteint, on procède à un 
diagnostic des causes et on adopte un plan d' action approprié. D'autres processus 
sont aussi en place pour un contrôle de la qualité. De ce fait, les transactions de 
6 1dem 
7 Ces informations sont tirées du site intranet de la Vice-présidence AccèsD, consulté en septembre 
20 15 
8 Voir annexe 2 pour un exemple de point de M .l.R.E. 
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chaque employé en centre de contact sont surveillées cinq fois par mois de même 
qu' il se fait un audit complet de chacun des processus tous les six mois. À cela se 
rajoute un contrôle mensuel de tous les coûts ainsi qu ' une surveillance senée des 
volumes transactionnels et de 1' achalandage. La VP A réalise également des tests 
d'utilisateurs pour AccèsD, AccèsD Affaires et Desjardins.com pour s' assurer de la 
bonne navigation virtuelle. Afin de mesurer le niveau d' engament et le taux de 
satisfaction des employés, un sondage de mobilisation est effectué annuellement 
auprès des employés par la firme Aon Hewitt, qui publie annuellement un palmarès 
des employeurs de choix au Canada. Le sondage de mobilisation de l' année 2014 
effectué auprès des employés de la VPA évaluait le taux de mobilisation à 86 %, ce 
qui est plus élevé que le Mouvement Desjardins (72 %) ou que d ' autres entités : SCD 
(71 %), DGAG (76 %). Ce sondage, tel que mentionné en introduction, a été le 
déclencheur de notre problématique. 
3.2 Stratégie de recherche: L'étude de cas 
Nous avons utilisé l' étude de cas comme stratégie de recherche. Puisque nous 
souhaitions avoir accès aux informations relatives aux fonctionnements internes, aux 
interprétations des conseillers, aux différents discours et nanations de l' organisation, 
cette stratégie de recherche nous a permis de recueillir des d01mées diverses pour 
notre étude. 
L' étude de cas est décrite par Yin (2003, p.3) comme suit: 
In brief, the case study allows an investigation to retain the holistic and 
meaningful characteristics of real-life events - such as individual life cycles, 
organizational and managerial processes, neighbourhood change, international 
relations, and the maturation of industries. 
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Dans un article abordant 1 ' étude de cas comme stratégie de recherche pour étudier les 
organisations, Hlady-Rispal (2000) souligne que l'un des principaux atouts de cette 
stratégie est la richesse des données qui peuvent être recueillies et qui permettent une 
analyse fine. Elle explique aussi la logique itérative de 1' étude de cas (en sept étapes, 
telles que préconisées par Yin [1990]) et distingue trois manières dont la théorie peut 
être utilisée dans une étude de cas. Celle qui correspond à notre étude est celle dans 
laquelle la théorie fournie un cadre d' interprétation pour le cas étudié. Comme 
l'explique Hlady-Rispal (2000, p.63): 
L' étude de cas dont le but est de fournir une illustration se construit ( ... ) 
autour d'une position théorique clairement exposée. Elle établit une 
description d 'une situation concrète interprétée à la lumière du point de vue 
théorique adopté. Les théories servent alors à expliciter les observations. 
L' étude peut renforcer le degré de pertinence d' une théorie ou au contraire 
1' infirmer. 
Cette stratégie de recherche nous semblait la plus appropriée dans notre cas puisque 
nous avions la possibilité de recueillir plusieurs données provenant de différentes 
sources d' information et que nous avons suivi une logique itérative dans la 
construction du récit de notre étude. L' étude du cas AccèsD nous permet d' illustrer 
une situation particulière et de répondre à nos interrogations par rapport au contexte 
organisationnel d'un centre de contact. 
3.3 Collecte de données 
Afin de développer notre stratégie de collecte de données, nous nous sommes basées 
sur l' étude de Schultz et Hernes (2013) portant sur l' identité organisationnelle. Dans 
cette étude, les auteurs montrent comment le passé est évoqué dans la construction de 
l' identité organisationnelle, et comment les influences passées articulent les identités 
futures. Quoi que très intéressant, le contenu de l' article n' est pas particulièrement en 
37 
lien avec notre objet d' étude. Ce qui nous a plutôt intéressé est la stratégie d' analyse 
mise en place par les auteurs s'articulant autour de trois catégories : matérielle, 
textuelle et orale. Schultz et Hernes (2013 , p.5) définissent chaque catégorie comme 
suit: 
Matérielle : catégorie ayant des caractéristiques expérientielles, sensorielles 
et/ou ouvertes à de multiples interprétations (i.e. : artéfacts, espace physique, 
prototypes, musée corporatif, emblèmes, etc.) 
Textuelle : catégorie ayant des caractéristiques abstraites, factuelles et/ou des 
représentations standardisées (i .e. : communication corporative, règles écrites, 
rapports, autobiographie de l'organisation, etc.). 
Orale : catégorie ayant des caractéristiques intersubjectives, interprétatives 
et/ou contextuelles (i.e. : histoire de l'organisation, présentation, 
conversations, etc.). 
L'utilisation de ces trois catégories nous a permis d' établir le corpus à étudier, que 
nous décrivons par la suite. 
Pour la catégorie matérielle nous avons retenu les artéfacts propres à Desjardins 
(logo) ainsi que les éléments matériels spécifiques à la VPA : l' affichage en 
association au programme de reconnaissance des employés et les différents panneaux 
d' affichage affichant les valeurs de l' organisation. Le choix de ces artéfacts s'est basé 
sur les critères suivants : 
La visibilité : tous les artéfacts sont présents dans les espaces de la VP A et 
accessibles à tous ceux qui entrent dans ces locaux. 
La correspondance avec la culture de l' organisation : tous les artéfacts 
correspondent à des manifestations culturelles et/ou sont des démonstrations 
tangibles des valeurs de 1' organisation. 
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Les images des artéfacts sont présentées au chapitre 4, section 4.1.1 
Pour la catégorie textuelle, nous avons choisi 13 communiqués sur les 350 
communiqués publiés par la VPA durant l' année 2015 (voir annexe 7). Cette 
sélection s'est faite en suivant les critères de sélection suivants : 
La représentativité des différents « types » ou « gemes » de communiqués qui 
sont publiés à chaque année tels que les vœux du comité de gestion, les 
annonces de changements, les résultats de sondages de mobilisation, les 
communiqués portant sur le programme de reconnaissance. 
La distribution de temps de publication des communiqués dans l' année. Tous 
les communiqués ont été publiés en 2015 . Des 13, cinq ont été publiés au 
début de l' année (janvier à mars), six au milieu (avril à octobre) et deux en fin 
d' année (décembre). 
La correspondance avec la culture organisationnelle. Les communiqués qui 
nous semblaient invoquer les valeurs de 1' organisation ont été retenus. 
Pour la catégorie orale, nous souhaitions pouvoir collecter le discours de l' employeur 
et les interprétations des conseillers vis-à-vis ce discours . Pour ce faire, nous avons 
donc effectué six entrevues d' une durée d'environ 45 minutes avec six employés en 
centre de contact, cinq femmes et un homme, âgés entre vingt et trente-cinq ans. Il est 
important de noter que les analyses des catégories textuelle et matérielle (que nous 
détaillons par la suite) furent effectuées au préalable et c' est en nous basant sur ces 
analyses que nous avons conduit nos entrevues. Notons aussi que nous avions prévu 
de faire dix entrevues, mais suite à des départs à la retraite, des congédiements de 
certains employés et un délai dû à l' accouchement de la chercheuse, nous avons pu 
recueillir les propos de six conseillers seulement. Cependant, suite à ces entrevues, il 
nous a paru avoir atteint un degré de saturation suffisant pour mener l' analyse. Nous 
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avons retranscrit les entrevues sous forme de verbatim : au total, 43 pages écrites en 
Times New Roman à interligne 1,5. 
Pour compléter cette catégorie, nous avons également considérer le discours de 
l' employeur en analysant les dix premières minutes de la rencontre annuelle des 
employés de l' année 2016, qui correspond au discours d' introduction du Vice-
président. Cette introduction a permis de confirmer l' analyse faite des catégories 
textuelle et matérielle concernant les figures cultivées par l' organisation. En ce sens, 
ce discours du Vice-Président ne nous a pas semblé apporter d ' éléments nouveaux ou 
pertinents. Nous avons fmalement décidé de l' exclure de l' analyse. 
De par la diversité des données et leur articulation, ce corpus s' est avéré assez riche 
pour pouvoir dresser un portait des figures auxquelles les employés de la VP A 
s' attachent (ou pas) par rapport à leur organisation, de même que pour expliquer le 
processus d' attachement/détachement, deux éléments centraux de nos questions de 
recherche. Comme noté par Hlady-Rispal (2000, p.68), en utilisant l' étude de cas 
comme stratégie d' analyse, il n' est pas nécessaire de recueillir un trop grand nombre 
de données: 
Le chercheur n' a pas à tout connaître du domaine étudié et ne doit pas 
davantage posséder tous les faits issus d'un parfait échantillon tiré au hasard. 
Sa tâche n' est pas de fournir une description exhaustive d'w1 domaine 
d' investigation donné, mais consiste à développer une théorie qui tienne 
compte et fasse état de comportements significatifs. 
Même si notre but dans ce mémoire n' est pas de développer une nouvelle théorie, 
nous croyons avoir tout de même décelé certains éléments conceptuels qui permettent 
40 
d' entrer en dialogue avec la littérature sur les centres de contact, plus particulièrement 
en fournissant un cas au courant de la dualité, qui, rappelons-le, est celui dans lequel 
nous inscrivons notre recherche. 
3.4 Stratégie d'analyse 
Concernant la stratégie d' analyse, nous avons créé un répertoire des figures en 
suivant une démarche similaire à l'analyse de contenu. Bonneville, Grosjean et 
Lagacé (2007, p.192) expliquent que l' analyse de contenu vise à décrire et faire 
ressortir les particularités spécifiques d'un phénomène. Selon ces auteurs « la 
répétition d' éléments de discours (expressions ou significations similaires) révèle les 
centres d' intérêt et les préoccupations des acteurs. » . 
Suivant cette logique, nous nous sommes intéressé aux trois catégories de Schultz et 
Hernes (2013) (décrites au point 3.3). Pour chacune de ces catégories nous cherchions 
à identifier les figures cultivées par l' organisation et/ou les employés. Nous avons 
identifié des figures primaires, c'est-à-dire des figures invoquées explicitement dans 
chacune des catégories et relevant directement de la mission et des valeurs de la VP A. 
À ces figures, nous avons associé des figures secondaires, invoquées dans les trois 
catégories de manière indirecte mais ayant un lien avec la mission et les valeurs de la 
VPA. 
3.4.1 Analyse des catégories matérielle, textuelle et orale 
De façon itérative, nous avons débuté par l' analyse de la catégorie matérielle, soit les 
artéfacts culturels qui, selon Schein (2004), constituent la dimension la plus visible de 
la culture d' une organisation. De là, nous avons répertorié sept figures primaires 
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cultivées par l'organisation: l' esprit d' équipe, l' engagement, le respect, la 
transparence, la reconnaissance, la performance et l' innovation. 
Nous avons poursuivi notre analyse avec la catégorie textuelle. Au répertoire de 
figures constitué à partir de l' analyse de la dimension matérielle, nous avons ajouté 
une nouvelle figure, soit la fierté qui se retrouvaient dans les communiqués analysés. 
De plus, nous avons établi le poids des figures en fonction du nombre de fois où ces 
dernières étaient mobilisées dans les communiqués (voir tableau 1, p. 44). 
Pour la catégorie orale, nous avons identifié d'une part les figures cultivées par 
l' organisation et celles cultivées par les employés (en nous appuyant ici sur les 
entrevues réalisées auprès des conseillers de centre de contacts, ce qui nous a permis 
d' identifier une autre figure à celles déjà répertoriées) . 
Ce répertoire de figures nous a permis de comparer celles qui étaient cultivées par 
l' organisation et celles qui étaient cultivées par les conseillers (voir tableau 3, p. 61). 
En cherchant les correspondances et les différences, nous avons pu déceler ce à quoi 
les conseillers sont identifiés et ce à quoi ils ne le sont pas (ce qui correspond à notre 
première question de recherche, QRl). 
3.4.2 Analyse du processus d'attachement/détachement 
Concernant le processus d' attachement/détachement - ce qui correspond à notre 
deuxième question de recherche (QR2)- notre démarche s' est basée sur une analyse 
du discours des employés. Nous avons analysé les figures ayant le plus de poids 
(suite à nos analyses précédentes telles que décrites ci-dessus) et avons décortiqué 
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plus en détails la rhétorique des employés afm de mieux comprendre la manière dont 
ces figures sont associées à d' autres figures , ce que nous pourrions nommer à l ' instar 
de Cooren (20 1 0) des configurations. Ainsi, au lieu de relever seulement le nombre 
de récutTence des figures, comme nous l' avions fait pour répondre à notre première 
question de recherche, nous avons analysé le contexte discursif entourant l 'utilisation 
de ces figures pour déterminer comment les employés s' identifient (ou pas) aux 
valeurs de leur organisation. 
3.5 Dimension éthique 
Nous sommes consciente de la dimension éthique de notre projet. Considérant que 
nous travaillons dans le milieu que nous avons étudié et que le cadre conceptuel et les 
modalités de l' étude nécessitaient des entrevues avec des collègues, nous nous 
sommes assuré de l' anonymat des participants et de la confidentialité des données 
recueillies. Nous avons suivi la formation éthique du CERPE pour l'étude concernant 
des êtres humains (https://fspd :uqam.ca/etudiants/ethique.htm l) et obtenu le certificat 
d' éthique avant de réaliser notre tetTain d' étude et d' entamer notre collecte de 
données. Plus spécifiquement, le formulaire de consentement spécifiait qu 'aucune 
information ne pourrait être attribuée à un participant ou divulguée à son équipe, son 
gestionnaire ou toute autre personne que la chercheuse.9 Comme notre projet de 
recherche porte sur le niveau d ' engagement des employés et le processus 
d' identification, il n 'y avait pas de données sensibles à 1' organisation qui ont été 
utilisées aux fins de ce mémoire (informations confidentielles sur des produits et 
services qui pourraient être utilisé par des concurrents). L'utilisation des noms des 
entités et de Desjardins fut approuvée par la gestionnaire de la chercheuse ainsi que 
par le département de l' image de marque de l' entreprise. 
9 Voir annexe 8 
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Nous sommes aussi conscientes des limites de notre recherche. En effet, il est 
important de souligner que nous avons eu accès aux données des sondages de 
mobilisation, mais n' avons pas eu l' autorisation de décortiquer et d' exposer ces 
données dans notre mémoire. Nous croyons que ces données auraient pu enrichir la 
catégorie textuelle de 1' organisation, puisque nous aurions eu des statistiques 
concernant l' opinion des employés sur certains sujets au lieu d'avoir seulement le 
discours de l' organisation à analyser via les communiqués de l'organisation. De plus, 
comme la chercheuse est employée de l'organisation, nous pensons que les réponses 
des participants ont pu être un peu biaisées. La chercheuse a pris les précautions 
nécessaires pour que les participants puissent s' exprimer librement sans aucune 
crainte, mais ceux-ci ont peut-être tout de même fait de l' autocensure, action que la 
chercheuse ne peut malheureusement pas valider. 
Dans les deux chapitres suivants, nous exposerons les résultats de notre recherche 
afin de répondre de façon distincte à nos deux questions de recherche. Ainsi, dans le 
chapitre 4, nous nous attarderons sur les figures de l'organisation que les conseillers 
du centre de contact cultivent et ne cultivent pas (QRl ). Le chapitre 5 portera sur le 
processus d'attachement et de détachement des conseillers du centre de contact 
AccésD à leur organisation (QR2). 
CHAPITRE 4: PRÉSENTATION ET ANALYSE DES RÉSULTATS 
(PREMIÈRE PARTIE) 
Les résultats de notre étude seront présentés, dans ce chapitre, suivant les catégories 
de Hernes et Schultz (20 13), soit la catégorie matérielle, celle textuelle et finalement 
la catégorie orale. L'analyse de ces trois catégories nous a permis de répondre à 1' une 
de nos deux questions de recherche à savoir : À quoi s 'identifient et se distancient les 
conseillers du centre de contacts AccésD? Ainsi qu' aux deux sous-questions reliées à 
celle-ci : Quelles sont les figures de l 'organisation que les conseillers du centre de 
contact AccésD cultivent? Quelles sont les figures de l 'organisation que les 
conseillers du centre de contact AccésD ne cultivent pas? 
4.1. Les figures cultivées par la VP A et par les conseillers 
Le tableau ci~dessous présente une synthèse des figures cultivées par la VPA et par 
les conseillers que nous avons interviewés. 
Dans ce tableau, nous avons inscrit la catégorie à laquelle appartiennent les figures 
dans la première colonne, les figures primaires dans la deuxième colonne, dans quel 
médium fut relevée cette figure dans la troisième colonne, le nombre de récurrences 
dans la quatrième colonne et s' il s'agit du discours des conseillers ou de 
l' organisation dans la dernière colonne. Le nombre de récurrence réfère cependant 
aux figures primaires et secondaires. Par exemple, pour l' esprit d'équipe nous avons 
relevé tout ce qui était en lien avec cette figure (le tableau 2, p. 59, démontre les 
figures secondaires associées aux figures primaires). 
Tableau 1 : Tableau récapitulatif des figures 
Tableau récapitulatif des figures J 
Catégorie Figures Données Récurrence Discours 
Matérielle Esprit d'équipe Panneaux 26 fois Organisation 
Matérielle Transparence Panneaux 26 fois Organisation 
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Matérielle Engagement Panneaux 26 fois Organisation 
Matérielle Reconnaissance Panneaux 3 fois Organisation 
Matérielle Fierté Logo 1 Panneaux NIA Organisation 
Matérielle Innovation Panneaux 26 fois Organisation 
Matérielle Respect Panneaux 26 fois Organisation 
Textuelle Esprit d'équipe Communiqués 30 fois Organisation 
Textuelle Transparence Communiqués 3 fois Organisation 
Textuelle Engagement Communiqués Il fois Organisation 
Textuelle Respect Communiqués 3 fois Organisation 
Textuelle Reconnaissance Communiqués 14 fois Organisation 
Textuelle Fierté Communiqués 13 fois Organisation 
Textuelle Innovation Communiqués 3 fois Organisation 
Orale Esprit d'équipe Entrevues 29 fois Con sei liers 
Orale Transparence Entrevues 7 fois Conseillers 
Orale Enga_gement Entrevues Il fois Con se i liers 
Orale Respect Entrevues 1 fois Conseillers 
Orale Reconnaissance Entrevues 8 fois Conseillers 
Orale Implication Entrevues 19 fois Conseillers 
gestionnaires 
Orale Fierté Entrevues 5 fois Conseillers 
Orale Innovation Entrevues 2 fois Con sei liers 
Comme l' expliquent Cooren et al. (2013, p.2), c' est en cultivant certaines figures que 
les gens expriment une forme d'attachement à leur organisation : 
That is, by cultivating specifie figures in conversations, documents, and 
practices, organizational members implicitly or explicitly express different 
forms of attachment, which may be experienced as constraints (because they 
feel they have to ab ide by them like in case of norm, policies, or rules) or 
affections (because they care for them like in the case of ideals, principals, or 
values). 
Nous verrons donc dans ce qm suit quelles sont les figures cultivées par 
l'organisation et auxquelles les employés de la VP A sont attachés et celles auxquelles 
ils ne le sont pas. 
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4.1.1 Catégorie matérielle 
Rappelons que la catégorie matérielle est celle ayant des caractéristiques 
expérientielles, sensorielles et/ou ouvertes à de multiples interprétations ( e.g. 
artéfacts, espace physique, prototypes, musée corporatif, emblèmes, etc.) (Hemes et 
Shultz, 2013). Seront analysés dans cette section, le logo de Desjardins et de façon 
plus exhaustives les panneaux d' affichages de la VPA. 
4.1.1.1 Logo 
La VPA faisant partie du Mouvement Desjardins, nous pouvons dénoter le logo de 
1' organisation un peu partout dans 1' entreprise, que ce soit à 1 'extérieur de la bâtisse, 
sur les panneaux d ' affichages pour se repérer dans l' édifice ou même comme 
épinglette que les gestionnaires et professionnels portent souvent sur leurs vestons. 
Ce symbole est reconnaissable par tous et rappel aux employés qu' ils travaillent pour 
Desjardins, pas seulement pour la VP A. Les épinglettes sont portées par les 
gestionnaires et professionnels, mais les conseillers en centre de contact ne les portent 
pas à moins qu' ils aient un projet spécial , comme par exemple : participer à des 
ateliers pour améliorer leurs outils de travail, animer un atelier pour partager de 
bonnes pratiques ou s' ils ont une présentation à faire à leurs collègues. Autrement, 
comme le code de vie leur permet de s'habiller comme ils le désirent, 1 'épinglette 
n' est pas vraiment portée. Le logo de Desjardins se retrouve aussi sur les documents 
officiels de 1 'organisation, le site web, 1' intranet et tous les bâtiments et caisses de 
1' entreprise. 
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Figure 1 : Logo de Desjardins matérialisé dans différents artéfacts 
Le logo tel que l' on connait aujourd .hui est né en 1977. À partir de la fo ndation du 
Mou ement Desjardins en 1900, jusqu 'au décès d Alphon e De Jardins (le fo ndateur) 
en 1920, il n'y avait pas de signe distinctif. Il y eu par la suite un sigle de lettre 
enlacée (dans les années 50-60) puis une armoirie (60-70) et finalement le logo 
offici 1 (image 1 et 3 de la figure 1 ci-dessu ) fit son apparition offic iell e le 8 mars 
1977. Sur le site de l'entreprise, l' on peut retrouver la description sui vante : 
La pré ence de l'abeille témoigne d' une grande continuité. Symboli ant 
toujours les vertus du labeur, de l' efficacité, de la persévérance et de l'action 
commune, elle est ici sty lisée. Le cercle des armoiries a quant à lui fait place à 
un hexagone qui représente une alvéole. Par ses 6 facettes, cette forme met en 
relief les nombreuses composantes du Mouvement Desjardins. Le vert, 
couleur de croissance et de développement. 10 
Le logo est parlant pour les employés, il s peuvent le reconnaître et le vo ir dans 
diftërentes villes, un peu partout au Québec et même en Ontario. 
10 Site internet de Desjardins, consulté le 13 août 2016 : https://www . d es · ardin s . c o~-
os d es ·~di n s ui -nous-som m es/notre-h istoi re-m usee/ logs:>s-a ut res-sym bol es in de x.· s 
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4.1.1.2 Panneaux d'affi chage 
Dans cette section, nous souhaitons étudier davantage les artéfacts qui se retrouvent 
eulement dans l' espace physique de la VPA. Pour la catégo ri e matéri elle, ce qui 
nous semblait cultiver parti culièrement les va leurs de l'organisation sont les 
diffé rents panneaux d' affi chage (vo ir figures 2 et 3). 
Figure 2 : La mission et les valeurs de la VPA matériali sées dans un panneau à 
1 'entrée d une salle de réunion 
Ce panneau se retrouve dans la vaste majori té des sall es de réunions des bureaux de la 
VPA, soit 24 sa lles. On y retrouve la mission de l'organisation qui se lit comme suit: 
« Au nom des caisses, répondre aux be oins des membres et cli ents par des canaux 
virtuels et des centres de contacts avec la clientèle performants et innovants ». Nous y 
retrouvon le fi gures de la perfo rmance et de 1 ' innovation. Pour ce qui est des 
va leurs, nous retrouvons l' acrosti che ÊTRE : Esprit d'équipe, transparence, respect, 
engagement. Notons ici le jeu de mot particulièrement intére sant lor qu 'on parl e 
d' identifi cation : ces valeurs, par on acrostiche, présentent « l' Être » de 
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r organi sation et par la même vo ie la façon d' « Être » que 1 'on souhaite culti ver chez 
les employés. 
Figure 3 : La mi SSion et les va leurs de la VP A matéri ali sées dans le panneau de 
l'entrée du bâtiment principal 
Ce deuxième panneau présente également la mission et les valeurs de l' entreprise, 
mais on y ajoute la définiti on pour ces dernières. 
Esprit d'équipe: Volonté de trouver rapidement un terrain d 'entente et de résoudre 
de problèmes pour le bén~fice du groupe. Ve iller à ses intérêts tout en respectant 
ceux des autres, être capable de résoudre des problèmes avec un minimum de 
remous, coopérer, obtenir la con,fiance et le ·outien de ses collègues, encourager la 
collaboration et savoir dire les choses même difficiles lorsque nécessaire. À la 
r -----
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lumière de la définition faite par l' organisation de l' esprit d' équipe, nous pouvons 
associer les figures de collaboration et de coopération (volonté de trouver rapidement 
un terrain d 'entente) en tant que figures secondaires à cette figure primaire. Cette 
figure semble aussi miser sur la résolution de problème. L'organisation a mis en 
évidence l'importance d'apporter des solutions dans sa description de la figure de 
l'esprit d'équipe. On peut en déduire qu'il s' agit donc aussi d'une figure importante 
pour eux. 
Transparence : Communication claire et précise de la réalité organisationnelle avec 
toutes les personnes avec lesquelles nous sommes en relation qu 'il s 'agisse des 
employés, des collaborateurs, des clients ou des fournisseurs. S 'assurer de 
transmettre la bonne information, à la bonne personne et au bon moment. Nous 
pouvons ici déduire que la transmission de l' information juste est une figure 
secondaire associée à la transparence. 
Respect : Considération positive en raison de la valeur que l 'on reconnaît à 
quelqu 'un, et à se conduire avec lui avec réserve et retenue. Être respectueux c 'est 
tenir compte des différences, s y adapter, ne pas tenter de diminuer 1 'autre pour se 
rehausser. L'acceptation semble ici être une figure secondaire associée à la figure du 
respect. On peut cependant aussi remarquer que la retenue semble en être une que 
l'organisation souhaite mettre de l' avant, même si l'on ne penserait pas, à prime 
abord, à associer respect et retenue, qui ne vont pas nécessairement de paires. 
Engagement : Vivre au quotidien les valeurs de la vice-présidence. S 'investir avec 
enthousiasme et détermination dans les responsabilités qui nous sont confiées. 
Contribuer avec cœur à l 'atteinte des objectifs d 'affaires. Comme figures secondaires 
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nous pouvons dénoter l' enthousiasme, la contribution et la détermination. Il est 
intéressant ici de remarquer que l' on fait référence aux trois autres fi gures de 
l' organisation (les valeurs de respect, transparence et d 'esprit d'équipe). Pour être un 
employé« engagé», celui-ci se doit donc de culti ver les fi gures mises de l' avant par 
1 ' organisation. 
Ces mêmes définiti ons se retrouvent dans l' intranet de 1 organisation (dans la section 
« Mission et Valeurs » et dans la section pour soumettre des candidatures au titre de 
« Personnalités de l' année »). 
En plus des fi gures assoc iées à la mi SSion et aux va leurs de l' organ isation, nous 
retrouvons la figure de la reconnaissance. En effet, nous pouvons voir sur les murs de 
la VPA des espaces rése rvés à la reconnaissance des employés (vo ir Figure 4 ) 
Figure 4 : La reconnaissance cultivée sur les murs de la VPA 
r:: D 
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Ces panneaux illustrent les gagnants du titre de « Personnalités de 1 ' année », un 
programme de reconnaissance de la VPA qui couronne à chaque fin d 'année sept 
personnes qui se sont démarquées, ainsi que les œuvres de certains employés qui ont 
été choisies lors d'une exposition annuelle Pour les Personnalités de l' année, les 
employés soumettent la candidature de leurs collègues, le comité de gestion fait une 
sélection de trois nominés par catégorie et ensuite, les employés peuvent voter. Les 
critères de sélection pour les candidats sont les valeurs (ÊTRE). Les employés qui 
souhaitent soumettre la candidature de leurs collègues doivent décrire pourquoi leur 
collègue est inspirant et créatif et comment il reflète les valeurs de la VP A. Le 
panneau se trouve dans le couloir du premier étage (la majorité des employés 
empruntent ce corridor) et une version plus petite se trouve dans les autres entrées de 
l' édifice (pour un total de trois fois). 
Nous pouvons donc remarquer qu' en plus de reconnaître les employés, l' organisation 
souligne dans ses rutéfacts les employés reflétant les valeurs que celle-ci met de 
l' avant. Il s'agit de reconnaissance, mais de reconnaissance des employés qm 
adhèrent aux figures cultivées par l' entreprise, ce qui renforce encore plus ces 
dernières. L' organisation envoie un message clair : en adhérant aux figures de 
l' organisation, l'employé se démarquera et sera reconnu par ses pairs. 
Pour résumer, voici les figures cultivées par l'organisation qm se trouvent 
matérialisées dans les espaces et artéfacts de la VP A : performance, innovation, esprit 
d' équipe, transparence, respect, engagement, reconnaissance. À ces figures primaires 
qui représentent l' essence de l' organisation (image, mission et valeurs), nous 
associons les figures secondaires suivantes : collaboration, coopération, résolution de 
problèmes, transmission de l' information, acceptation, retenue, enthousiasme, 
contribution et détermination. 
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4.1.2 Catégorie textuelle 
La catégorie textuelle est définie comme possédant des caractéristiques abstraites, 
factuelles et/ou des représentations standardisées (i.e. : communication corporative, 
règles écrites, rapports, autobiographie de l'organisation, etc.) (Hernes et Shultz, 
2013). 
Tel qu'expliqué dans le chapitre 3, nous avons analysé 13 communiqués publiés en 
2015 qui nous semblaient être représentatifs des figures cultivées par la VPA. Nous 
avons repris les figures primaires et secondaires qui ont émergé de l'analyse de la 
catégorie matérielle et avons utilisé ce répertoire comme base de notre lecture des 
communiqués. Ceci nous a permis de confirmer la primauté des figures primaires de 
même que d' identifier de nouvelles figures qui étaient aussi cultivées dans les 
communiqués. Pour présenter les résultats, nous avons donc fait un tableau 
récapitulatif (voir tableau 2, ci-dessous) de l' ensemble des figures (primaires et 
secondaires) que nous avons répertoriées dans les communiqués. Nous présenterons 
ensuite plus en détail comment chacune de ces figures se retrouve dans le discours de 
1' organisation via les communiqués : 
Tableau 2 : Figures cultivées par la VP A dans ses communiqués 
Figures primaires Figures secondaires 
1 Esprit d' équipe Équipe (relevé lorsque l'on parle d' esprit 
d' équipe et non seulement d' équipe de travail 
par exemple); ensemble, collaboration, 
contribution, coopération; résolution de 
problème. 





6 F ierté 
7 Innovation 
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Poli tesse, acceptati on, retenue. 
Mobilisati on, participation, investi ssement, 
enthousiasme, contribution, détermination. 
Remerciements, fé licitations. 
Succès, exploit, formules gagnantes (ex : 
employés comme solutions gagnantes, 
approches gagnantes) . 
Perfo rmance, nouveauté, créativité. 
On peut voir dans ce tableau les sept figures pnma1res regroupant ce lles de la 
catégori e matérielle et celles de la catégorie textuelle, et dans la dernière colonne, les 
figures secondaires qui y sont associées. Nous venons plus en détail s ces sept fi gures 
ci -dessous. 
4.1.2.1 Espritd ' équi pe 11 
Afin de m1 eux cerner la manière dont l' esprit d ' équipe était cul tivé dans les 
communiqués, nous avons relevé toutes les phrases y référant explicitement et 
implicitement. Voici un exemple d' une référence explicite: « Je ne saurais vous di re 
toute la fierté que ce succès d ' é ui e m' inspi re. Il témoigne de la synergie qui nous 
habite collectivement, mais aussi des efforts que chacune et chacun de vous déployez 
quotidiennement pour atteindre les plus hauts standards de qualité. » (communiqué 
4). Vo ici w1 exemple d ' une référence implicite: « Ensemble, nous avons tous les 
atouts pour atteindre notre vision, . .. » (communiqué 3). Nous avons également noté 
plusieurs récurrences où l' organisation cultivait les figures secondaires de 
coll aboration et de coopération : « Il s' agit ici d ' un effort coll ecti :fl où chaque geste 
compte, où chaque geste doit bénéficier à l' ensemble du Mouvement et, par 
11 Su ri igné en jaune dans les communiqués, voir annexe 7 
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conséquent, à l' ensemble de nos membres et cli ents.( .. . ) L'exercice se poursuit donc 
et nous sommes déjà à revoir nos plans des deux prochaines années pour identifier 
des initi ati ves porteuses et structurantes our contribuer à assurer la pérennité du 
Mouvement » (communiqué 1 ). La fi gure secondaire de résolution de probl ème était 
cependant peu présente en comparaison à la catégorie matérielle. Implicitement, on 
peut sentir cette idée dans les communiqués, mais de façon explicite, cette fi gure 
n ' est pas mobili sée dans les communiqués. 
Nos analyses démontrent que l'esprit d 'équipe était une des fi gures les plus 
récurrentes dans les communiqués (vo ir tableau 1 ). Cette fi gure est en effet utilisée 
par l'organi sati on 30 fois dans la catégori e textuell e. Il s'agit de la fi gure ayant, selon 
nous le plus de poids puisqu ' elle rev ient davantage que toutes les autres. De plus, ell e 
est mobilisée dans 10 communiqués sur les 13 qui ont été sélecti onnés. On peut alors 
en déduire que l' organi sati on accorde une grande importance à cette fi gure et tente de 
l' inculquer à ses employés en l' employant fréquemment dans son di scours. L 'esprit 
d 'équipe est aussi l' une des fi gures associées à la cul ture organi sati onnelle dans le 
di scours des employés que nous verrons plus en détail dans la catégori e orale. Il 
semble y avoir une corrélati on entre les conseillers et la VPA puisque l' organisati on 
prône cette fig ure et tente de la faire vivre dans son di scours. 
4.1.2.2 Transparence 12 
La transparence tell e que décrite dans la catégorie matéri e ll e, bien qu ' affi chée partout 
dans l' édi fice , semble un peu moins mobili sée dans les communiqués de 
l'organi sation. Nous avons cependant relevé à quelques repri ses l'utili sati on de cette 
12 Surligné en bleu/gris foncé, voir annexe 7 
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figure : « Je me fais donc le por1e-parole de tous les gestionnaires de la VPA pour 
vous remercier de la confiance que vous nous accordez et de la dont 
vous faites preuve en partageant votre opinion et en l' étayant de plusieurs 
commentaires tous aussi constructi fs les uns que les autres » (communiqué 3). Même 
si e ll e n ' est pas explicitement utili sée, l' on peut dénoter que l ' organ isati on cultive la 
transparence lorsque, par exemple, un communiqué explique certaines coupures ou 
d ' autres info rmations sensibles aux employés . Il s encouragent aussi les employés à 
faire preuve de transparence en cul tivant certaines figures secondaires : « En tout 
temps, je vous invite à partager vos idées et à tenir des 
avec vos gestionnaires » (communiqué 1 ). 
4. 1.2.3 Engagement 13 
Cette figure et les fi gures secondaires qui y sont rattachées reviennent Il fo is dans les 
communiqués de notre corpus. À plusieurs repri ses l' on retrouve la figure de 
l' engagement et celle de la reconnaissance ensembl e. C ' est-à-dire que nous pouvons 
remarquer que la figure de l' engagement est souvent utili sée dans des plu·ases 
remerciant les employés en fa isant preuve : « Chaque j our, je constate votre 
engagement à donner le meilleur de vous-mêmes et à touj ours mieux servir nos 
membres. Vous avez à cœur leurs intérêts et poursuivez les mêmes objecti fs que 
Desjardins. Votre mobilisation ne fait as de doute » (communiqué 3) . 
Nous comprenons ce type de rhétorique comme une sorte de renforcement positi f que 
l'organi sation utili serait dans son di scours pour mobili ser cette figure et la fa ire vivre 
encore plus: « Je me fa is porte-paro le de l'équipe de gesti on pour vous remercier 
13 Surligné en turquo ise, voir annexe 7 
57 
pour votre engagement et votre appui tout au long de cette année de grands défi s! » 
(communiqué 13) . 
En employant cette fi gure de cette manière, l' organisation la culti ve de façon positive 
et les employés peuvent comprendre du di scours de l' entreprise que s' ils sont 
mobili sés/engagés au travail , il s seront récompensés et recevront de la reconnaissance 
de la part de l' organi sati on. 
14 4.1.2 .4 Respect 
La fi gure du respect est très peu mobili sée dans les communiqués que nous avons 
analysés. Nous pouvons dénoter trois fo is l' utili sati on de celle-ci. L 'exemple Je plus 
parlant est Je suivant : « Leur but : mettre en place les moyens pour assmer une 
changements prévus. » 
Il s'agit ici d ' un communiqué portant sur la gesti on de changement. Les changements 
sont touj ours nombreux et il s affectent les conseillers aux appels, alors 1 ' organi sati on 
tente de démontrer qu ' il s feront ces changements de faço n positive en répétant aux 
employés qu ' il s seront épaulés et traités avec respect. Dans ce cas-ci, nous 
comprenons cette rhétorique de l' organi sation comme étant plus une vo lonté de 
rassurer ses employés plutôt que de cultiver la fi gure du respect. L'autre mention du 
respect est utili sée pour demander aux employés de faire preuve de respect en 
respectant la propreté des lieux. On peut donc déduire que la notion de respect ici est 
14 Surligné en vert, voir annexe 7 
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plus large que dans l' énoncé des valeurs. S' ajoutent au respect des autres (ex : les 
employés) , le respect des espaces de travail. 
4.1.2.5 Reconnaissance envers les employés 15 
La reconnaissance envers les employés est très importante pour ceux-ci comme nous 
le verrons dans l' analyse de la catégori e orale. L' organi sation semble en être 
consciente et cette fi gure a été retrouvée 14 fois dans le corpus des communiqués. Il 
s ' agit de la troisième figure en terme de poids après l' esprit d ' équipe et la fi erté. On 
la retrouve dans 9 communiqués sur 13 et ell e est employée dans des phrases 
remerciant les employés de leur engagement, de leurs efforts ou de leurs 
parti cipations à diffé rents projets comme la suivante: « Je me fais d ' ailleurs le porte-
parole du comité de gestion pour vous remercier de votre appui, de votre engagement, 
de votre créati vité à trouver des façons de " mieux faire avec moins" , sans perdre de 
vue nos ambitions d' améliorer sans cesse la qualité de notre service et de li vrer la 
Promesse Desj ardins au quotidi en. » (communiqué 2). 
Tel que mentioru1é ci-haut, il semble que la VPA utili se la reconnaissance pour 
renforcer de façon positive d ' autres fi gures qu ' ell e souhaite mettre de l' avant comme 
l' engagement au travail. Ainsi, nous remarquons que cette fi gure est très souvent 
mobili sée. La VPA met 1 ' accent sur les efforts des employés et les en remerci e à 
plusieurs reprises . Les sondages de mobili sation de la VPA démontrent d ' ailleurs que 
la reconnaissance est très importante pour les employés, l' organi sation semble en être 
consciente et tente donc de cultiver de manière très marquée la fi gure de la 
reconnaissance dans son di scours aux employés. 
15 Surligné en gris pâle, voir annexe 7 
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4.1.2.6 Fierté 16 
La figure de la fierté vient ici remplacer celle de performance (catégori e matérie ll e) 
puisque celle de la performance n' était pas cultivée dans les communiqués mais 
plutôt associée comme figure secondaire à cell e de la fierté. Cette figure est la 
deuxième en importance puisqu 'e lle a un poids plus grand dû aux nombres de fois où 
ell e est employée (la figure ell e-même et les figures secondaires associées à ce lle-ci ). 
On la retrouve 17 fois dans le corpus de la catégorie textuelle et ell e est présente dans 
sept des 13 communiqués. Le communiqué numéro 5 parlant de la certification 
COPC obtenue pour une 1 1 e fo is par la VPA est particulièrement teinté de cette 
figure. On y retrouve plusieurs phrases comme la sui vante: « Cette Il e certification 
est une grande .. pour tout le Mouvement Desjardins. Par - ' Desjardins 
conserve sa première place sur la scène internationale pour le maintien de cette 
prestigieuse certification pendant une aussi longue péri ode » (communiqué 5) 
Ce type de communiqué est publié èhaq ue année puisqu ' il s ' agit d ' une certifi cation 
annuell e. À la lumière de cette analyse, nous pouvons remarquer que l' organi sati on 
souhaite inspirer un sentiment de fierté à ses employés en cultivant cette figure dans 
de nombreux communiqués. Il s utili sent en effet leur discours s' adressant aux 
employés pour les remercier (figure de la reconnaissance) tout en culti vant la fierté. 
En leur attribuant le mérite d ' un succès ou en di sant qu ' il s ' agit d ' w1 exploit, on 
cultive la figure de la fierté chez l' employé ainsi que ce ll e de la reconnaissance qui 
est, tel que di scuté ci-dessus, souvent associée à d ' aun·es figures 
16 Surligné en rouge, voir annexe 7 
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4.1.2. 7 Innovati on 17 
Même si la figure de l' innovation se retrouve dans la mi ssion de l' organi sati on, cette 
figure est très peu observée dans les communiqués de notre corpus. En effet, on y fait 
allusion seulement trois fo is. Il en est parti culièrement question dans un communiqué 
qui met l' accent sur la contribution de la VPA dans l' évolution du numérique: «No us 
poursui vons également l' obj ecti f d' assumer un rôle central et un leadership important 
dans 1 ' évolution du numérique au sein du Mo uvement et dans la créati on de solutions 
virtuell es » (communiqué 9) Au cœur de la mi ssion de 
1 'organi sation, cette figure ne semble pas présenter un intérêt premier pour 
l'organi sati on dans les communicati ons qui s ' adressent à ses employés. Il serait 
cependant intéressant de s ' in téresser aux communications fa ites aux cli ents et autres 
enti tés externes de l' organi sati on où cette fi gure est peut-être plus culti vée. En li en 
avec nos interrogations cependant, nous pouvons constater que cette figure n' est pas 
mise de 1 ' avant dans la catégorie tex tuell e. No us pouvons supposer que 
l' identifi cation des employés à l' entreprise ne passe pas nécessaire par un 
attachement à cette fi gure ou, du moins, que 1 ' organi sati on ne souhaite pas cultiver 
cette fi gure de façon primordi ale pour ses employés par opposition à l' esprit 
d ' équipe, la reconnaissance ou l'engagement par exemple. 
4.2.2. 8 Performance 
De même que pour la figure de 1 ' innovati on, ce ll e de la perfo rmance culti vée dans la 
mission de l' organi sation (voir catégori e matérielle) ne revient qu ' à une seul e repri se 
dans les communiqués analysés. Nous avons donc retiré cette fig ure des fig ures 
17 Surligné en rose, voir annexe 7 
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primaires et l'avons plutôt associée à l' innovation en tant que figure secondaire (voir 
tableau 2, p.53). 
4.2.3 Catégorie orale 
Comme l'expliquent Cooren et al. (2013, p.8), la ventriloquie permet de comprendre 
plus en profondeur la complexité du discours des employés : 
For instance, if a specifie value or principle (e.g. independence) is cultivated by 
and in an organization, we need to analyze how this value or principle dictates or 
governs organizational members' ways of talking and doing when they act in the 
name of or on behalf of their organization, which will help us examine the 
iterative aspect oftheir organizational culture(s). 
C'est donc en analysant les figures dans le discours des employés que nous avons pu 
répondre davantage à notre question de recherche puisque nous comparons ces 
résultats à ceux du discours de la VPA. Pour cette catégorie, comme grille d 'analyse 
des entrevues, nous avons repris les figures qui ont été relevées des analyses 
textuelles et matérielles tout en restant ouvert à 1' émergence d' autres figures, comme 
nous le détaillerons par la suite. Le tableau suivant résume les figures primaires et 
secondaires associées à la catégorie orale. 
Tableau 3 : Figures primaires et secondaires analysées dans la catégorie orale 
Figures primaires Figures secondaires 
1 Esprit d'équipe Equipe (relevé lorsque l'on parle d' esprit 
d' équipe et non seulement d' équipe de travail 
par exemple); ensemble, collaboration, 
contribution, coopération; 





6 Implication des gestionnaires 
6 Fierté/ appartenance 
7 Innovation 
4.2.3.1 Esprit d 'équipe 
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Honnêteté, franchise, transmission de 
l' information. 
Mobilisation, participation, investissement, 
enthousiasme, contribution, détermination. 
Politesse, acceptation, retenue. 
Remerciements, félicitations. 
NIA 
Succès, exploit, formules gagnantes (ex : 
employés comme solutions gagnantes, 
approches gagnantes) 
Performance, nouveauté, créativité 
Lors de l' analyse des entrevues, nous avons remarqué que les participants parlaient de 
l' esprit d' équipe en faisant référence à l' ambiance et à la culture d ' entreprise. Les 
conseillers parlent de cette culture d' entreprise comme une caractéristique spécifique 
de leur milieu de travail comme on peut le constater ici : « Eh bien heu un fait qui 
peut être à mentionner c' est aussi qu 'en général, il y a beaucoup d ' employés plutôt 
jeunes et dynamiques donc ça crée une ambiance qui fait en sorte que ça aide à la 
mobilisation versus heu . .. si y 'avait beaucoup de gens blasés, y ' a peu de gens blasés 
donc ça aide au niveau de l'ensemble du groupe » (Entrevue 6, ligne 1295). On peut 
voir que le participant parle de « l ' ambiance » de façon positive comme une qualité 
pour son « groupe ». On comprend ici la référence à un esprit d' équipe fort qui est 
cultivé dans le discours du pmiicipant. II décrit la culture de l' entreprise (l ' ambiance) 
comme un endroit où les gens sont dynamiques et explique que cela contribue à 
l' esprit d' équipe. 
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Nous avons aussi constaté que les figures secondaires (collaboration, ensemble, 
collectivement, contribution) revenaient fréquemment dans le discours des 
conseillers, et qu'encore une fois , elle sont mobilisées comme des caractéristiques 
distinctives de la VP A : « Je parle pas nécessairement le Mouvement en général là, 
mais de au moins ici à la VPA je sais que sont conscients de notre réalité pis ils 
s' ajustent en conséquence, c'est vraiment comme un méga travail d' équipe tout le 
monde ensemble! » (Entrevue 3, ligne 583). On remarque que la participante cultive 
la figure de l' esprit d' équipe en définissant son organisation ; elle la décrit comme 
une entité où les gens collaborent et font preuve d' esprit d' équipe et elle le souligne 
avec enthousiasme, de façon positive. Pour elle, il est clair qu ' il s' agit d' une qualité 
de son organisation qui ne se retrouve peut-être pas ailleurs dans une autre 
organisation. Les autres participants semblent abonder en ce sens et ils mobilisent 
cette figure lorsqu' ils décrivent leur milieu de travail et lorsqu' ils expliquent les hauts 
taux de mobilisation de l'organisation (une des questions de l 'entrevue) : Faudrait 
voir aussi c' est quoi la tranche d' âge parce que j ' ai l' impression qu'ici on est plus 
jeunes. Souvent j ' ai l' impression que ça aide, je sais pas les comités sociaux ou les 
trucs comme ça on essaie quand même de faire des activités à l' extérieur du 
travail( ... ) Je te dirais que ça se joue beaucoup dans l' esprit d' équipe. » (Entrevue 5, 
ligne 996) 
Tout comme dans la catégorie textuelle, cette figure est celle qui a le plus de poids 
dans la catégorie orale. En effet, nous avons relevé cette figure et les figures 
secondaires qui y sont associées 29 fois dans les entrevues des participants (voir 
tableau 1). Notons également que les participants en ont tous parlé lors de leur 
entrevue sans exception, et plus d'une fois. Nous pouvons donc conclure que cette 
figure, qui est particulièrement cultivée par la VP A, est une figure à laquelle les 
conseillers adhèrent puisqu ' ils la cultivent eux aussi dans leurs discours en l'utilisant 
pour définir la VP A. Il y a donc une cohérence entre le discours de la VP A et celui 
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des conseillers. Nous verrons dans le prochain chapitre l' importance de cette figure 
dans le processus d' identification des conseillers envers leur employeur. 
4.2.3.2 Transparence 
Nous n'avions pas l' intuition que la transparence serait une figure fortement cultivée 
dans le discours des conseillers, mais les participants semblent y porter un certain 
intérêt. En effet, en plus des figures secondaires identifiées dans la catégorie 
textuelle (franchise, honnêteté), nous avons pu identifier plusieurs phrases et 
expressions liées à la transparence comme par exemple : « (O)n nous pointe déjà à 
qui on peut parler pis on nous dit les vraies affaires. Ça on aime ça! » (Entrevue 2, 
ligne 461 ). « Ben heu que ce soit juste heu . . . tu sais la transparence, à chaque chose 
qu' il va y avoir, y'a rien qui va nous être caché, moi je suis une personne qui dit tout 
dans la vie, je ne suis pas capable de cacher quelque chose donc (rire de la 
participante) » Les récurrences comme celle-ci démontrent que les participants 
accordent une importance à cette figure puisqu ' ils le disent explicitement(« on aime 
ça! »)et qu' ils en parlent cornn1e une valeur qui caractérise la VPA et qu ' ils cultivent 
eux aussi. 
Plus présente que dans la catégorie textuelle, cette figure semble être cultivée 
davantage dans le discours des conseillers (catégorie orale). Elle est en outre présente 
30 fois dans la catégorie matérielle, qui relève également du discours de 
l'organisation. On peut donc conclure que cultivée dans les artéfacts de l'organisation 
sur les différents panneaux d'affichages, les conseillers comprennent qu' il s'agit 
d'une des figures primaires de l' organisation et qu' ils s' attachent à celle-ci (la figure 
est cultivée sept fois par les employés dans les entrevues et elle revient dans trois 
entrevues sur six, donc la moitié des participants y ont fait référence). 
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4.2.3.3 Engagement 
L' engagement est une des figures ayant le plus de poids dans le discours de la VPA et 
dans celui des conseillers. Nous pouvons noter qu ' ils ne font pas juste utiliser le 
terme mais le mobilisent et semblent y accorder une grande importance : « Tsais que 
ce soit dans l' amélioration du Neurone par exemple .. heu .. . c ' est des choses que les 
employés se sentent inclus et qu ' ils peuvent, ils sentent qu ' ils peuvent participer. 
Pour moi, ça aide beaucoup pour la mobilisation je pense » (Entrevue 1, ligne 62) . On 
peut le remarquer aussi dans d' autres phrases où les participants décrivaient comment 
ils sont engagés, par exemple: « ... justement pendant le PVM j ' ai fait beaucoup 
d'heures supplémentaire, je suis resté vraiment longtemps pour les courriels parce 
qu' on n ' arrivait plus, j ' ai aidé une de mes collègues pour la formation parce qu ' on 
n 'arrivait plus non plus. » (Entrevue 2, ligne 394) On voit ici que le fait de se sentir 
inclus, engagé au travail , est une fierté et que cette figure est cultivée de façon 
positive par les participants. Il faut souligner que 1 ' une des questions de 1 'entrevue 
portait spécifiquement sur l' engagement donc les participants y ont tous fait 
référence. Cependant, nous avons constaté qu ' ils cultivaient spécialement cette figure 
puisqu' ils la mobilisaient dans d' autres portions de l' entrevue et aussi jumelée avec 
d'autres figures , par exemple avec celle de l' implication des gestionnaires : « Ok. Ben 
de un, c 'est sûr qu ' on sent que y' a un engagement de la part des gestionnaires, pour 
vouloir venir faciliter nos actions de tous les jours. C' est sûr que s' ils disent qu ' il faut 
réduire un truc de six millions et qu ' ils ont réussi, ben c' est sûr que ça prend des 
personnes engagées à quelque part pour réussir à faire ça » (Entrevue 5, ligne 1 073). 
L' engagement est l' une des quatre valeurs de la VPA (voir catégorie matérielle, p. 
52) et tel qu ' élaboré dans les analyses précédentes, l'organisation cultive cette figure 
en lien avec la reconnaissance. On peut voir dans le discours des participants qu ' ils 
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voient l'engagement comme une figure positive et qu ' ils tiennent à démontrer qu ' ils 
sont engagés au travail (pour paraître comme de bons employés ou parce qu ' il s' agit 
d'une figure où ils se reconnaissent ?).· La cultivation de cette figure par la VP A 
semble fonctionner puisque les employés semblent s'y attacher et cultiver cette figure 
comme quelque chose dont ils sont fiers. 
4.2.3.4 Respect 
Cette figure n'est pas ressortie particulièrement dans les entrevues. Seule w1e 
participante à fait mention à l' importance du respect pour elle comme valeur et c'était 
beaucoup en association avec la description de son équipe et de l'esprit d ' équipe. 
Nous avons quand même relevé cette récurrence : « Ben je dirais tsais la 
collaboration de tout le monde pour aller dans le même sens pis ben le respect aussi. » 
(Entrevue 4, ligne 831) Il nous semble donc, que même si très cultivé dans la 
catégorie matérielle, le respect ne revenant pas souvent dans les deux autres 
catégories ne semble pas être une figure qui influencerait beaucoup l' identification 
des conseillers envers la VP A. Presque absente du discours des participants, il y a une 
absence de corrélation entre la cultivation de cette figure pour l' organisation (30 fois 
dans la catégorie matérielle) et le discours des conseillers. 
4.2.3 .5 Reconnaissance 
Comme il s' agit de reconnaissance des conseillers et que nous cherchons à connaître 
les figures cultivées par ceux-ci dans cette catégorie, nous n ' avons pas relevé les 
mêmes termes (merci, remerciement, etc.) que dans les catégories matérielle et 
textuelle (discours de la VPA). Nous avons plutôt relevé des termes qui appelaient à 
la figure de reconnaissance de leur point de vue à eux; lorsqu'ils utilisaient le terme 
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reconnaissance, mais aussi lorsqu ' ils exprimaient le sentiment de se sentir apprécié, 
de sentir que leur travail compte et est reconnu, etc. Par exemple, en lien avec des 
communiqués que nous avons fait lire aux participants, nous avons relevé la phrase 
suivante : « Ah ben au niveau du deuxième, c' est un peu de la mobilisation tout ça, de 
la reconnaissance, je suis contente qu ' il soit reconnaissant et que ça paraisse. Il sait 
que les employés sont impliqués et tout ça. » (Entrevue 1, ligne 155). 
Même si cette figure fut mobilisée huit fois seulement (assez peu, par rapport à 
d'autres figures) , il faut souligner que l'ensemble des participants en ont fait mention, 
ce qui révèle l' importance de cette figure dans le discours des conseillers, comme on 
peut le constater dans leur discours : « Ou tu sais de la reconnaissance là .. . . Juste de 
dire : High five! T'as ben fait ça! Ça, ouin! Ça, niveau mobilisation, ça aide! 
Beaucoup beaucoup la reconnaissance qu 'on n' a pas nécessairement, t ' sais on peut 
pas en avoir à chaque jour non plus à un moment donné ça deviendrait banal, mais je 
pense que la reconnaissance des fois, une coche de plus, ça peut faire du bien » 
(Entrevue 3, ligne 692). 
4.2.3.6 Implication des gestionnaires 
C' est en analysant les entrevues que nous avons remarqué que cette figure était 
particulièrement cultivée par les conseillers. Nous n'avions pas relevé cette figure 
dans le discours de 1' organisation, mais elle a fait émergence pendant les entrevues 
puisque les participants y ont référé à plusieurs reprises (19 fois) et y accordent une 
grande importance. Comme nous verrons dans le prochain chapitre, nous croyons que 
cette figure a un plus grand poids puisqu ' elle revient plusieurs fois , mais aussi 
puisque les fois où les participants en ont parlé, ils en ont parlé longtemps et avec 
enthousiasme. On peut le constater dans cette phrase que nous avons relevée : « Les 
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gestionnaires, en tout cas mes gestionnaires, ils s' impliquent beaucoup. On les sent 
avec nous, pis ça je pense que le sentiment de les sentir avec nous .. .les gestionnaires 
proches, qu 'on peut toujours approcher en tout temps, on peut toujours se référer à 
eux. Nos gestionnaires sont là, que ce soit même dans des évènements extérieurs. 
Leur présence; sont là, donc ça, je pense que ça contribue grandement à la 
mobilisation de notre équipe » (Entrevue 1, ligne 93). Ou comme celle-ci : « Sans 
1' organisation, sans les gestionnaires sans leur discours, c' est sûr qu'on ne réussirait 
pas à avoir des gens mobilisés. On rentrerait seulement pour faire les tâches et le 
strict minimum . . . » (Entrevue 4, ligne 1028). 
Nous voyons déjà, dans leur rhétorique et dans le nombre de récurrences de cette 
figure que les conseillers la cultivent fortement. En plus d' être une figure mobilisée à 
plusieurs reprises dans leur discours, ils le font de façon positive et semblent très 
reconnaissants de 1' implication de leurs gestionnaires. Ils disent en effet que 
l'implication de leurs gestionnaires est en lien direct avec leur niveau de mobilisation. 
Nous n' avions pas considéré que l'implication des gestionnaires pourrait être une 
figure primaire à laquelle les conseillers s' attacheraient, mais à la lumière de 
l'analyse de la catégorie orale, il nous semble évident qu' il s' agit d'une figure 
primaire à laquelle les conseillers du centre de contact s ' identifient fortement. Elle est 
la deuxième en terme d' importance puisqu' elle revient à 19 reprises dans les 
entrevues. 
4.2.3.7 Fierté/ appartenance 
Nous avons constaté en analysant les entrevues que les participants mobilisaient cette 
figure principalement lorsqu ' ils répondaient à l' une des questions servant à 
déterminer s ' ils avaient un sentiment d 'appartenance envers 1' organisation. Nous 
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avons donc relevé tout ce qm a trait au sentiment d' appartenance et à la fierté 
puisqu' ils mobilisaient la figure d' appartenance en utilisant les termes associés à la 
fierté. Contrairement à la catégorie textuelle, nous ne retrouvons pas les termes 
« exploit », « succès » et « gagnant » dans le discours des participants. Il s'agit 
principalement de phrase comme celle-ci : « M(m)ais Desjardins tout court pour moi 
c' est une fierté de travailler chez Desjardins là. Quand je vois que c'est la deuxième 
institution financière la plus forte au monde, la plus solide, j ' ai toujours été avec 
Desjardins, dans ma vie, je ne pensais pas peut-être jeune, que je m'en allais travailler 
pour une institution financière mais, ouais absolument, pis moi c'est une fierté là, 
quand le monde me demande où tu travailles? Chez Desjardins, je suis fière là, je suis 
fière de dire que je ne suis pas encore caissière chez métro là! » (Entrevue 3, ligne 
589). De plus, même si le mot fierté ne s'y retrouve pas, nous avons comptabilisé des 
phrases comme celle qui suit pour la figure de fierté : « Ça se sent, moi je le sens en 
fait, bref les valeurs que Desjardins véhiculent juste dans ma personne aussi donc ce 
n' est pas une organisation dans laquelle je ne me sens pas attaché, je me sens 
impliqué, j ' veux m' investir davantage chez Desjardins donc ils viennent chercher 
mes valeurs, mais à savoir quoi exactement: je pense que c' est tout ce qui est 
véhiculé qui vient me chercher, me ressemble » (Entrevue 1, ligne 1 05). 
Nonobstant le nombre de récurrences rrumme (5), il s'agit de longues réponses 
élaborées. De plus, il est à noter que dans l'entrevue où la chercheuse n' a pas posé 
cette question (un oubli), il n' y a pas d' allusion à un sentiment d' appartenance. Il faut 
alors se demander si, sans cette question de la part de la chercheuse, les participants 
auraient abordé le sujet et donc si cette figure est vraiment cultivée. Vu les réponses 
élaborées et le ton des participants lorsqu' ils mobilisent la figure de la fierté , il nous 
semble cependant qu ' ils y accordent une importance. Néanmoins, le discours de 
l' entreprise parlant d' exploit, de succès (catégorie textuelle) ou de performance 
(catégorie matérielle), réfère à la VP A et le discours des conseillers en lien avec cette 
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figure réfère principalement à Desjardins en général. Nous pouvons donc dire qu' il y 
a une dichotomie entre la cultivation de cette figure au sein de la VP A et dans le 
discours des conseillers. 
4.2.3.8 Innovation 
L'on réfère à l' innovation seulement deux fois dans les entrevues et il s' agit d' une 
seule participante. Nous en déduisons donc qu' il s' agit d'une figure à laquelle les 
conseillers ne s' identifient pas ou peu. 
4.3 Conclusion : Réponse à notre première question de recherche 
Suite à ces résultats d' analyses, nous pouvons conclure que certaines figures ont un 
poids plus élevé par rapport à d'autres. Ces conclusions découlent non seulement du 
nombre de récurrences, mais également de la longueur et de l' intensité des 
interactions relatives à chaque figure, en plus du fait qu 'elles sont associées à d' autres 
figures (comme c' est le cas pour l' engagement et la reconnaissance). Nous pouvons, 
grâce au répertoire que nous avons constitué et aux analyses des trois catégories, 
répondre à notre première question de recherche qui, rappelons-le, comporte aussi 
deux sous-questions: 
QRl : À quoi s 'identifient et se distancient les conseillers du centre de contact 
AccésD? 
QR. 1.1. : Quelles sont les figures de l 'orgçmisation que les conseillers du 
centre de contact AccésD cultivent? 
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QR 1.2. : Quelles sont les figures de l 'organisation que les conseillers du 
centre de contact AccésD ne cultivent pas? 
Pour simplifier, nous vous présentons les réponses à ces questions dans le tableau qui 
suit: 
Tableau 4 : Comparaison des figures cultivées par la VP A et/ou ses conseillers 
Figures cultivées par la VP A et par ses conseillers 
Priorités (poids) VPA Conseillers 
1 Esprit d ' équipe Esprit d 'équipe 
2 Engagement .Implication des gestionnaires 
3 Respect Engagement 
4 Transparence Reconnaissance 
5 Reconnaissance Transparence 
6 Innovation Fierté 
7 Fierté 
Dans la première colonne de ce tableau, on peut remarquer les figures qm sont 
cultivées par la VP A, et dans la deuxième colonne, celles qui sont cultivées par les 
conseillers. Dans les deux cas, elles sont classées par ordre d ' importance (en fonction 
du nombre de récurrences, nous avons pu établir le poids de celles-ci). En gras, sont 
les figures qui sont seulement cultivées dans l' un ou l' autre des discours, selon la 
colotme. On remarque que dans les deux colonnes l' esprit d 'équipe est la figure la 
plus fortement cultivée, il y a donc cohérence entre le discours de la VP A et celui des 
conseillers pour certaines figures . L' implication des gestionnaires est en seconde 
place en importance pour les conseillers, et les figures de reconnaissance, de 
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transparence et d' engagement, sont pratiquement au même rang (à quelques 
différences prêt). L' innovation et le respect sont deux figures que nous avons rejetées 
suite à nos analyses au niveau des conseillers. En effet, ceux-ci, tel que mentionné ci-
haut, ne semblent pas manifester d' attachement particulier à ces figures même si la 
VPA les cultive dans son discours . 
À la lumière de ce tableau, nous pouvons alors répondre à notre première question de 
recherche; les conseillers de la VPA s' identifient aux figures suivantes: esprit 
d'équipe, implication des gestionnaires, engagement, reconnaissance, transparence et 
fierté. Ils se distancient des figures liées au respect et à l' innovation. De manière 
importante, la figure associée à l' implication des gestionnaires apparaît comme étant 
propre aux valeurs cultivées par les conseillers ; cette figure est intrinsèquement liée à 
celle de l ' engagement. Notons aussi que la figure de l' esprit d ' équipe est celle qui a le 
plus de poids pour la VPA et aussi pour les conseillers. Nous pouvons en déduire une 
forte identification de la part de ces derniers. 
Finalement, pour ce qui est des figures auxquelles les conseillers se distancient, 
notons qu' il serait ici plus approprié de dire que ces figures ne sont pas apparues 
comme étant importantes pour les conseillers interviewés. La question du respect y 
était traitée de manière très générale et pas du tout en lien avec les énoncés de la VP A 
sur cette valeur. Nous en déduisons donc qu ' il s' agit d'une valeur acquise dans ce 
milieu de travail , qui n' a pas besoin de cultivation ou que la cultivation de cette figure 
se fait dans des actions et non dans le discours (il serait intéressant de vérifier 
comment se manifeste spécifiquement cette figure). Pour ce qui est de l' iimovation, 
par contre, nous croyons que sa non-cultivation répond à la nature de la tâche des 
conseillers qui est tout sauf un espace pour la créativité et 1' innovation. La 
distanciation à cette figure est un exemple de ce que d' autres chercheurs (Gosset 
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2002, Wegge 2006, Marcoux et Déom 201 0) ont noté concernant le travail en centre 
de contact, soit une distanciation à la tâche et au travail. 
CHAPITRE 5: PRÉSENTATION ET ANALYSE DES RÉSULTATS 
(DEUXIÈME PARTIE) 
Dans ce chapitre nous répondons à notre deuxième question de recherche, à savoir : 
Comment les conseillers du centre de contact AccésD s 'identifient à et se distancient 
de leur organisation? Ainsi qu' à la sous-question qui découle de celle-ci: Quels sont 
les processus d 'attachement et de détachement des conseillers du centre de contact 
AccésD aux figures cultivées par leur organisation? Nous ferons premièrement un 
bref retour sur notre problématique en lien avec notre cadre théorique et nous 
mettrons ensuite en dialogue nos résultats avec la littérature pour pouvoir répondre à 
ces questions. 
5.1. Bref retour sur la problématique et le cadre théorique 
Tel qu 'expliqué dans notre problématique, une plus grande motivation au travail et un 
plus grand bien-être démontreraient une identification forte. En effet, selon 1' étude de 
Wegge et al. (2006) qui nous avait particulièrement interpelé et sur laquelle nous 
sommes revenu à plusieurs reprises, la relation entre la motivation (l'engagement) 
ainsi que le bien-être au travail et 1' identification organisationnelle serait 
significative. Cette étude, qui prenait en compte la nature complexe des centres de 
contact, nous a inspiré à comprendre comment cette identification forte pouvait 
subvenir. 
Suite aux sondages de mobilisation démontrant de très bons résultats pour la VP A, 
nous avons présupposé que 1 ' identification organisationnelle était forte et que les 
conseillers s ' identifiaient à certaines figures (figures que nous avons identifiées en 
répondant à notre première question de recherche dans le chapitre 4). Nous verrons 
maintenant comment ce processus d' identification se produit. Tel que décrit dans le 
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chapitre 2 décrivant notre cadre théorique, nous entendons l' identification 
organisationnelle comme un processus discursif qui se produit dans la communication 
et nous assumons que c'est dans ce processus discursif que se produit leur 
identification à l' organisation. C' est donc dans l' analyse de la catégorie orale 
(discours des conseillers) que nous avons pu trouver les réponses à ces interrogations. 
Ainsi, nous avons repris les figures auxquelles les conseillers s' identifient le plus (tel 
que démontré dans le chapitre 4 : selon le poids de celles-ci en fonction du nombre de 
récurrences, de 1' in tension et de 1 'enthousiasme avec lesquelles ces figures sont 
invoquées, et de l' association avec d' autres figures) : l' esprit d' équipe, la 
reconnaissance, l'engagement et l ' implication des gestionnaires. Nous avons 
décortiqué plus en détails la rhétorique employée par les conseillers pour référer à ces 
figures, de même que le contexte discursif entourant la cultivation de ces figures. 
Rappelons que, selon Cooren et al. (2013), la culture organisationnelle est construite 
dans la cultivation des figures. De plus, ces auteurs notent que les figures qui sont 
cultivées expriment un attachement ou un non-attachement à l'organisation. Il y a 
donc un lien direct entre la cultivation des figures et l' attachement à la culture de 
1' organisation. 
L' analyse de la manière dont les quatre figures mentionnées plus haut sont cultivées 
dans les discours des conseillers nous a mené à une conclusion similaire à celle de 
Wegge et al. (2006), à savoir qu ' un attachement fort à l' organisation ne vient pas 
nécessairement avec un attachement fort à la tâche ou au travail. De plus, tel que 
souligné par les auteurs, cet attachement fort, en dépit du détachement au travail, 
expliquerait 1 'efficacité des conseillers au travail et leur adhérence aux normes de 
1 ' organisation. 
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Comme nous le détaillons dans les prochaines sections, les conseillers de la VP A 
s' identifient à la culture organisationnelle en s' attachant/s ' identifiant à certaines 
figures tout en se distanciant/se détachant de leurs tâches. 
5.1.1 L'esprit d'équipe 
Tel que mentionné dans le chapitre 4, les participants aux entrevues semblent tous 
s' identifier fortement à la figure de l'esprit d'équipe qui est d' ailleurs grandement 
cultivée dans le discours de l' organisation. Nous le remarquons par le nombre de 
récurrences, mais aussi, et surtout, par la façon dont les conseillers parlent et donc 
cultivent activement cette figure. Ils en parlent avec enthousiasme et émotion. Ils 
évoquent cette figure à plusieurs reprises dans chaque entrevue et, à la question 
portant sur ce que les participants aiment le plus dans leur travail, la réponse de cinq 
participants sur six a été leur équipe ou l' ambiance de travail: 
« Ce que j ' aime le plus .... Ben on a une équipe quand même très très 
serrée. Donc je te dirais que l'équipe joue beaucoup dans mon travail, 
pour moi, c'est vraiment important d' être prêt des gens, donc . .. je te dirais 
que ce que j ' aime le plus c' est d' être avec les gens qui m'entourent, on est 
vraiment une belle gang » (Entrevue 1, ligne 39). 
« C'est sûr que ce que je fais , j ' aime ça ... mais c' est peut-être pas ce que 
je vais faire toute ma vie non plus. Mais l' ambiance aussi, moi quand je 
suis rentré chez Desjardins, c' est ce que j ' ai remarqué. L'ambiance qui 
était pas trop stricte là, j ' ai trouvé ça un peu ... un peu familial ... » 
(Entrevue 3, ligne 520). 
Ces réponses sont en opposition à leurs tâches, figure à laquelle les participants 
semblent se distancier. Effectivement, en répondant à la question portant sur ce qu ' ils 
aiment le moins dans leur travail , tous les participants ont répondu par rapport à leurs 
tâches : ils n' aiment pas les zones grises, ne pas pouvoir donner de solution aux 
clients, qu' il y ait trop d'appels en attentes ou manquer de ressources, etc. Au 
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contraire, à la question de ce qu' ils aiment le plus, la majorité des réponses était en 
lien avec leur équipe : 
« Ben à ce jour, je te dirais que, là où j'en suis rendu là, pour l ' instant, ça 
serait peut-être plus l' équipe, les gens qui sont là, pour bavarder, des 
choses conune ça ... (pause) dans les tâches honnêtement y'a pas grand-
chose qui me mobilise là » (Entrevue 5, ligne 938). 
En analysant la figure de l' esprit d' équipe dans le discours des participants, nous 
observons que les participants se sentent « proches » de leurs collègues, qu' ils s'y 
sentent bien (« un peu familiale »). À plusieurs reprises, ils ont exprimé cette 
proximité, cette amitié avec leurs collègues : 
« Tu sais, entre nous, on s' aide beaucoup pis je trouve que ça participe à 
mobiliser les employés, pour le département pis dans l ' ensemble. De 
comme tout le monde aller dans le même sens pis s' aider. Pis je pense que 
c'est ça qui fait que les gens l' apprécient beaucoup. On s' organise des fois 
des petits trucs, des petits 5 à 7, mais au-delà de ça, je pense qu'on est 
comme ben amical. » (Entrevue 4, ligne 759) 
Nous pouvons voir que les figures de collaboration et de coopération (figures 
secondaires associées à celle de l'esprit d' équipe, voir tableau 2) sont ici cultivées. De 
plus, les participants y font référence avec émotion, ils sont heureux, ils rient 
lorsqu' ils abordent ce sujet, et l' on pourrait même dire qu ' ils sont fiers de cet esprit 
d'équipe. 
« Bon c'est sûr que 1 ' équipe, c'est sûr à 100% là que ça a un immense 
impact. On est une équipe quand même très cohésive beaucoup d' amitié ... 
je sais pas comment dire ça hahahaha! » (Entrevue 5, ligne 968) 
«Participante : ( . . . ) je sais que dans notre équipe tout le monde travaille 
ensemble, c'est vraiment une équipe cohésive et tout le monde fait les 
efforts nécessaires, ( .. ) 
Chercheure : Toi tu sens que dans ton équipe à toi c'est vraiment l 'esprit 
d 'équipe qui vous mobilise, qui vous engage? 
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Participante: Ouais, exact. C ' est sûr que le fait qu ' on ait un comité social 
ça aide énormément. Ça reste pas, on n' est pas juste des personnes de 
travail qui parlent de travail, on peut quand même avoir w1e relation à 
l' extérieur du travail » (Entrevue 5, ligne 1105). 
Ces passages d' entrevues démontrent de quelle façon les conseillers s ' identifient à la 
culture de l' organisation. Ils le font entre autres en cultivant l' esprit d ' équipe qui 
semble tenir une grande importance dans leur discours. Il s' agit s'un processus 
d'attachement envers cette figure où ils se définissent par elle, comme quelque chose 
de spécial, qui caractériserait leur groupe, leur équipe et donc l' organisation pour 
laquelle ils travaillent « dans notre équipe », « on est une équipe quand même très 
cohésive ». 
5.1.2 L'engagement 
Rappelons, comme nous l' avons fait au chapitre 4, que l' engagement est l' une des 
figures qui revient le plus souvent dans toutes les catégories (3e position pour la 
catégorie orale). Nous veiTons maintenant comment l' identification à cette figure 
s' effectue dans la rhétorique des participants. 
« Que ce soit dans l' amélioration du Neurone par exemple .. heu ... c ' est 
des choses que les employés se sentent inclus et qu ' ils peuvent ils sentent 
qu' ils peuvent participer. Pour moi, ça aide beaucoup pour la mobilisation 
je pense » (Entrevue 1, ligne 62). 
Plusieurs commentaires concernant 1 ' engagement des conseillers réfèrent à d' autres 
figures comme l' esprit d' équipe ou l' implication des gestionnaires, ce qui renforce 
encore plus 1 ' utilisation de cette figure. Comme nous pouvons le voir dans la citation 
ci-dessus, la participante souligne l' importance de se sentir écoutée, de pouvoir 
s' engager envers l'organisation en participant, en donnant son opinion. L' interaction 
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suivante entre la chercheure et un participant abonde en ce sens (Entrevue 2, ligne 
363): 
Chercheure : Est-ce que tu te considères comme une personne qui est 
engagée/mobilisée au travail? 
Participant : Oui. 
Chercheure : Pourquoi tu dirais ça? 
De un, parce que j'ai envie de venir travailler le matin. Des fois y' a des 
travails où tu es fatiguée pis ça ne te tente pas. Ben moi je suis là : non! Tu vas 
te lever et tu vas y aller! Fait que juste ça: d' avoir envie de travailler le matin, 
je pense que ça te mobilise. Mais je fais partie du comité social... dès que je 
peux participer à quelque chose, je participe. Soit par exemple, s' il y a une 
rencontre avec les équipes du Desjardins.com pis ils veulent avoir des 
commentaires, autant justement nos boss quand on a des initiatives ils nous 
donnent la chance. Donc ouin, je dirais que je suis une personne engagée. 
On peut voir l'attachement et l' importance que la participante met pour démontrer 
qu' elle est une personne engagée. Elle se définit de cette façon et elle donne plusieurs 
exemples : avoir envie de travailler, faire partie du comité social, etc. pour démontrer 
son niveau d' engagement. 
Dans les deux extraits ci-dessus la figure de l' implication des gestionnaires revient, 
elle est effectivement souvent associée à celle de l' engagement. On peut donc en 
conclure que les gestionnaires jouent un grand rôle dans le niveau d ' engagement des 
conseillers, en cultivant les figures que nous avons trouvées dans le discours de 
l' organisation, mais aussi de d' autres façons, comme nous le veiTons ci-après. 
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5.1.3 L'implication des gestionnaires 
La majorité des extraits en lien avec l' implication des gestionnaires démontre un fort 
attachement des conseillers pour cette figure. En effet, le rôle que joue leur 
gestionnaire (à la surprise de la chercheuse) est très important pour eux. Les 
participants soulignent que ceux-ci sont à leur écoute, qu' ils jouent un énorme rôle 
dans leur mobilisation au travail en les aidant, en les comprenant lorsqu' ils vivent des 
moments plus difficiles (personnellement ou professionnellement), en prenant des 
actions lorsqu' il y a beaucoup d'appels, etc. L'extrait qui suit illustre bien la majorité 
des propos tenus par l' ensemble des participants : 
Chercheure :Est-ce qu 'il y a autre chose qui te semble pertinent de mentionner 
soit concernant l 'organisation ou ton département ou quoi que ce soit sur la 
mobilisation en général? 
Participante : Ben oui . Cet été y'a un moment où justement tout le monde 
était, pour utiliser les vrais mots. là, tout le monde était à boutte! Y' avait un 
taux d'absentéisme pis les autres, ceux qui étaient là, devenaient comme un 
peu frustrés, de voir qu 'autant de gens manquaient. Pis [nom du gestionnaire 
de haut niveau] a eu le réflexe de faire de quoi. On a eu des rencontres 
d' équipe, vraiment pour un peu gérer la période difficile. Pis ça a fait en sorte 
que tout le monde après, ça allait super bien, juste le fait que ce soit 
transparent avec elle pis qu 'on soit capable d'en parler devant nos 
gestionnaires aussi. De dire : regarde, moi je suis à bout de voir que le matin 
ben personne ne rentre. T'sais y'en manque dix dans journée, c'est pas 
normal. .. . D'avoir été autant transparent avec [nom du gestionnaire de haut 
niveau, noms des gestionnaires immédiats] , ben ça fait qu 'après, le vent a 
vraiment reviré de bord, pis je trouvais que d'avoir toute une maturité pour le 
département et pour l'entreprise, d'avoir dit ok là s' il faut on va fermer le 
département toute une journée parce-que là les gens on va les perdre si ça 
continu comme ça. Pis c' était pas de leur faute, c'était la nouveauté, 
l'achalandage .. . Mais que ça . . .. 
Chercheure : Que ce soit pris en considération? 
Participante : Ouais. Ben je pense que en-tout-cas moi pour moi, peut-être que 
les autres non, mais je parle pour moi c'est un élément majeur, j ' ai fait ok ils 
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veulent qu'on se mobilise pis qu'on aille tout le monde ensemble, pis que 
c' est ça qu'on s' aide là (Entrevue 4, ligne 848). 
Dans cet extrait, on sent l'attachement de la participante envers la figure de 
l' implication des gestionnaires. Il est clair dans son discours que les gestionnaires ont 
bien agit lors d'un moment critique (à noter que quatre participants ont relaté cette 
crise et comment les gestionnaires les ont écoutés et épaulés). Nous pouvons 
comprendre, par sa rhétorique, qu 'elle s' attache à cette figure, qu'elle en est fière, 
qu' il s'agit de quelque chose qu' elle sent spécifique à son organisation. 
L'attachement est d' autant plus frappant dans a façon de la participante d' aborder 
cette question : : 1' entrevue était tenninée et la participante a jugé nécessaire de parler 
plus amplement de ses gestionnaires à la chercheuse. 
Plusieurs études ont fait état du rôle du gestionnaire dans Je niveau d' engagement des 
employés au travail en centre de contact. L' étude de Kinnie et al. (2000) en est un 
excellent exemple. Les auteurs mentionnent qu 'en encourageant les conseillers à 
s' impliquer, il y a un impact positif sur la mobilisation. Cependant, nous n' avons pas 
dénoté d'étude où l' on aurait analysé que pour s' identifier à leur organisation, les 
conseillers s' identifient à leurs gestionnaires, ou du moins, à la figure de l' implication 
des gestionnaires. C'est pourtant ce que notre étude semble démontrer. En effet, les 
conseillers s' identifient à la culture organisationnelle qu ' ils définissent par les figmes 
que nous avons identifiées (voir tableau 3) dont l ' implication de leur gesti01maire qui 
est une figme très importante pour eux (2e en importance). 
« Les gestionnaires, en-tout cas mes gestionnaires ils s' impliquent beaucoup. 
On les sent avec nous, pis ça je pense que le sentiment de les sentir avec 
nous ... Les gestionnaires proches qu'on peut toujours approcher en tout temps, 
on peut toujours se référer à eux. Nos gestionnaires sont là, que ce soit même 
dans des événements extérieurs et tout. Leur présence ; sont là, donc ça je 
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pense que ça contribue grandement à la mobilisation de notre équipe. » 
(Entrevue 1, p.93) 
Ici, la participante utilise des pronoms personnels pour parler de ses gestionnaires 
(mes gestionnaire, avec nous, etc.) L' attachement envers cette figure est donc assez 
explicite. 
5.1.4 Reconnaissance 
Cette figure est intrinsèquement liée à la précédente. On remarque dans le discours 
des conseillers que la reconnaissance qui provient des gestionnaires (référant donc à 
l' implication de ceux-ci) est particulièrement appréciée. 
« Quelqu' un qui attend une heure en appel, tu réponds, pis y' a peut-être 
pas le goût d' être super fin avec toi , donc quand c' est chaque appel de 
même, pis en même temps c' est pas de notre faute si y' a de l' attente ... 
c' est un peu . . . j ' aime sentir que tout le monde est conscient, même s' ils 
sont pas sur le plancher, qu' il y a une conscience à quelques parts qu' il y a 
des actions à poser, ( ... ) mais je pense que la reconnaissance des fois , une 
coche de plus, ça peut faire du bien. » (Entrevue 3, ligne 685) 
« Sans 1' organisation, sans les gestionnaires, sans leur discours c'est sûr 
qu'on réussirait pas à avoir des gens mobilisés. On rentrerait seulement 
pour faire les tâches et le strict minimum ... tandis qu' ici, tout à chaque 
fois qu'on fait quelque chose, admettons quand c' est des périodes plus 
difficiles y' a toujours un peu de reconnaissance, admettons quand le site a 
été lancé avec les gros volumes d' appels, mettons nos gestionnaires 
avaient décidé de nous payer des dîners pizza par exemple » (Entrevue 5, 
ligne 1 028). 
De ces deux extraits, l ' on comprend que les conseillers souhaitent être reconnus pour 
leur travail et leurs bons coups. Ils se distancient de leurs tâches et s' attachent 
pourtant à la reconnaissance qui découle de faire ces tâches. Très humain comme 
comportement, il semble normal que 1' employé souhaite être reconnu par ses pairs, 
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mais ici, la figure de l'implication du gestionnaire est également associée à celle de la 
reconnaissance. Il est important pour eux que leurs gestionnaires soient conscients de 
la complexité de leur travail et qu' ils le font bien. La reconnaissance est pour eux une 
récompense et nous pouvons en conclure que les conseillers sont très attachés à cette 
figure. 
5.2 Conclusion et réponses à notre seconde question de recherche 
Wegge et al.(2006, p.64), dans leur étude, expliquent dans ces termes la théorie de 
l' identification sociale développée par Tajfel et Turner (1979, 1986) : 
Basic assumptions of this theory are that : (1) individuals are stnvmg for 
positive self-esteem; (2) that one part of an individual 's self-concept, one' s 
social identity as opposed to one' s personal identity, is based on membership 
in social categories; and (3) that individuals strive for positive differentiation 
between those categories of which they are a member, i.e. their in-groups, 
from other categories, or categories of which they are member, i.e. , their in-
groups, from other categories, or outgroups. 
Tel que décrit dans les analyses des extraits précédents, on peut remarquer ces mêmes 
processus d' identification. Les conseillers se reconnaissent dans certaines figures en 
les cultivant, comme l' esprit d'équipe par exemple, et se différencient de façon 
positive vis-à-vis des autres départements en disant par exemple : je sais que dans 
notre équipe c' est de telle ou telle façon, notre équipe est vraiment cohésive, etc. Ils 
s'attachent à certaines figures de façon émotive en décrivant leurs équipes (leur 
groupe, gestionnaire inclus) de façon positive. 
Suite à ces conclusions, nous sommes en mesure de répondre à notre seconde 
question de recherche : Comment les conseillers du centre de contact AccésD 
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s 'identifient à et se distancient de leur organisation? Et à notre troisième sous-
question : Quels sont les processus d 'attachement et de détachement des conseillers 
du centre de contact AccésD aux figures cultivées par leur organisation? 
À la lumière de nos analyses et en lien avec notre cadre théorique, nous pouvons 
déduire que les conseillers s ' identifient à certaines figures, qui sont aussi cultivées par 
l ' organisation, et ce, en s' attachant à ces figures de façon émotionnelle. Il s 'agit d' un 
processus d' identification où ils se reconnaissent à travers certaines figures en les 
cultivant avec enthousiasme dans leurs discours lorsqu' il est question de leur 
organisation. Les conseillers adhèrent à ces figures (engagement), les prônent (esprit 
d' équipe, reconnaissance) ou y accordent une grande importance (implication des 
gestionnaires). Ils se définissent par elles, et donc construisent leur identification 
organisationnelle dans cette cultivation de figures. Si 1' on reprend la description de 
1 ' identification organisationnelle de Dutton et al. (1994, p.239): « Organizational 
identification is the degree to which a member defines him- or herself by the same 
attributes that he or she believes define the organization. » 
Nous abondons en ce sens et nous comprenons, suite à nos analyses, que dans ce 
processus, les conseillers ne s'identifient pas nécessairement à toutes les figures que 
l' organisation cultive et par lesquelles elle se définit, mais à certaines d ' entre elles, où 
ils se reconnaissent, auxquelles ils s' attachent (la reconnaissance, l'esprit d' équipe, 
l' engagement, la fierté , l' implication des gestionnaires et la transparence) tout en se 
distanciant d ' autres figures auxquelles ils ne s'attachent pas ou peu (le respect, 
l' innovation, leurs tâches, etc.). 
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Les résultats issus de cette analyse discursive nous permettent de fournir les réponses 
suivantes à notre seconde question de recherche, soit comment les conseillers du 
centre de contact AccésD s 'identifient à et se distancient de leur organisation? : (a) 
L'identification/distantiation s'établit à travers une double dynamique d ' attachement 
à certaines figures (e.g. transparence, reconnaissance) et de détachement à d'autres 
( eg. , respect et iimovation); le détachement est surtout manifesté par rapport aux 
tâches et à la nature du travail des conseillers; (b) ce processus est caractérisé par une 
forte dimension émotive ( e.g. , implication des gestionnaire, reconnaissance) et une 
dimension identitaire (e.g. , engagement, esprit d'équipe), qui soulèvent toutes les 
deux l' importance de la reconnaissance et de la valorisation de soi au travail; (c) ce 
processus est discursif ( e.g., la cultivation des figures se réalise essentiellement, mais 
pas uniquement, dans le discours) et constructifs; il implique une construction des 
identités organisationnelle, individuelle et collective. 
CHAPITRE 6 : DISCUSSION ET CONCLUSION 
Dans ce chapitre, nous rappelons premièrement notre problématique et nos questions 
de recherche. Nous résumons la démarche utilisée pour répondre à ces questions et 
mettons en dialogue nos résultats avec notre revue de la littérature. Ce faisant, nous 
vous présentons comment nos résultats valident et bonifient la littérature dans notre 
champ d'étude. Nous soulignons fmalement les limites de notre étude et soulevons 
certaines pistes pour de futures recherches. 
6.1 Rappel de la problématique et des questions de recherche 
Travaillant pour la VP A (Vice-présidence AccèsD) du Mouvement Desjardins depuis 
plusieurs années, nous avons constaté une identification à la culture organisationnelle 
de la part des conseillers du centre de contact. Suite aux résultats des sondages de 
mobilisation (2012, 2013 , 2014) qui présentaient tous des taux très élevés, et 
connaissant la nature stressante et exigeante du travail du conseiller en centre de 
contact, nous nous sommes interrogé sur cette forte mobilisation et sur les processus 
d' identification organisationnelle. 
Les centres de contact sont des milieux de travail exigeants ; les procédures et les 
pressions exercées sur les conseillers sont multiples. Différentes approches ont été 
utilisées dans les dernières années pour analyser les centres de contact. Tel que décrit 
dans le chapitre 1 (voir section 1.2), nous avons ancré notre étude dans le courant de 
la dualité afin de prendre en compte toutes les facettes de 1 ' organisation et du milieu 
des centres de contact. Dans ce courant, on présente les centres de contact comme 
une forme de bureaucratie orientée vers le client ou de bureaucratie clientalisée de 
masse. Plusieurs auteurs tels que Korczynski (200 1, 2003), Bolton et Houlihan (2007) 
ou Kinnie (2000) ont d' ailleurs défini les organisations a'(ées sur la relation client (les 
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centres de contact étant un fidèle exemple) comme étant des organisations fragiles et 
contradictoires. Ces auteurs démontrent que dans ces organisations les contradictions 
sont présentes à plusieurs niveaux. En effet, les conseillers se retrouvent coincés entre 
la logique organisationnelle de standardisation et celle du service à la clientèle que 
l'on souhaite être personnalisée et distincte d'un client à l'autre. Plusieurs auteurs 
parlent alors du conflit de rôle et de la façon dont les conseillers doivent composer 
avec ces contradictions. 
Tel que démontré dans une étude de Marcoux et Déom (2010) ainsi que dans celle de 
Wedge et al. (2006) (deux études qui nous ont fortement influencées), les conseillers 
s'inscrivent souvent dans une dualité attachement/détachement envers diverses 
sphères de leurs organisations (attachement à certains attributs de l' organisation, 
détachement envers certaines tâches, par exemple). Dans une perspective 
communicationnelle, nous nous sommes donc intéressés au processus d' identification 
des conseillers dans cette dualité d 'attachement/détachement. Adoptant une approche 
constitutive de la communication, nous avons étudié le cas de la VP A pour y 
comprendre le processus d' identification des conseillers de centres de contact comme 
une dynamique d ' attachement/détachement, dynamique qui passe par la cultivation 
de certaines figures , et donc la non-cultivation d'autres figures. Cette perspective 
communicationnelle nous a permis de déterminer « à quoi » sont attachés les 
conseillers en centre de contact - les figures auxquelles ils s' identifient et aussi 
desquelles ils se distancient- et « comment » se réalise cet attachement/détachement. 
Conséquemment, les questions qui ont guidées notre étude furent les suivantes : 
QR1 : À quoi s 'identifient et se distancient les conseillers du centre de contact 
AccésD? 
QR 1. 1. : Quelles sont les figures de l 'organisation que les conseillers du 
centre de contact AccésD cultivent? 
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QR 1. 2. : Quelles sont les figures de l 'organisation que les conseillers du 
centre de contact AccésD ne cultivent pas? 
QR2 : Comment les conseillers du centre de contact AccésD s 'identifient à et se 
distancient de leur organisation? 
QR 2.1 . : Quels sont les processus d 'attachement et de détachement des 
conseillers du centre de contact AccésD aux figures cultivées par leur 
organisation? 
Les réponses à ces questions (présentées aux chapitres 4 et 5), tel que nous 
développons par la suite, viennent valider et bonifier la littérature sur les centres de 
contact et les études en communication s' inscrivant dans le courant de la dualité. 
6.2. Nos résultats en dialogues avec la littérature 
À la lumière de nos résultats, plusieurs éléments nous ont semblé faire écho à la 
littérature et/ou apporter de nouvelles dimensions à celle-ci, et ont amené certaines 
pistes de réflexion. 
Premièrement, notre étude permet d' ajouter une étude de cas dans le courant de la 
dualité pour étudier les centres de contact. Le courant de la dualité, qui prend en 
compte la dimension fragile et contradictoire des centres de contact, nous a permis de 
considérer le processus d' identification organisationnel en lien avec les pressions 
exercées sur le conseiller en centre de contact, les particularités de ce milieu et toute 
la dimension d' attachement/détachement de ceux-ci avec leur organisation. Peu 
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d' étude sur les centres de contact s' ancrent dans cette approche (Marcoux et Déom, 
2010) et nous pensons humblement, que notre étude contribue à la littérature sur le 
sujet. Notre étude permet notamment de bonifier la littérature grâce à l' utilisation de 
la stratégie d'analyse de Shultz et Hernes (2013). Celle-ci nous a pern1is d' étudier les 
différents discours (de la VP A et des conseillers) dans les dimensions matérielle, 
textuelle et orale. Nous avons pu prendre en compte le discours de l' organisation dans 
ses artéfacts (panneaux d'affichage, logo), dans ses discours officiels (communiqués 
diffusés dans l' intranet) et dans le discours des employés (entrevues avec les 
conseillers) . Notre étude apporte donc une analyse plus fme en prenant en compte 
différentes dimensions de l' organisation et en apportant un cas concret de la dualité 
qui s'exprime à travers la double dynamique attachement/détachement. 
Deuxièmement, et tel que décrit dans le chapitre 1 (section 1.2), plusieurs auteurs 
parlant de l' identification organisationnelle démontrent l'importance du discours et de 
la rhétorique de 1' organisation (Cheney, 1991) ainsi que de la construction de 
l' organisation dans le discours des employés ( e.g. Tay lor et Cooren (1997), Chaput et 
al. (2011), Brmans et al. (2013)). Ces derniers soulignent comment la construction 
de l' identification organisationnelle se produit dans différentes actions/relations des 
employés avec les artéfacts de 1 'organisation, leurs collègues, les discours officiels, 
etc. Nous abondons en ce sens dans notre étude et c ' est en analysant ces différentes 
actions que nous avons pu comprendre comment et à quoi s' identifient les conseillers 
du centre de contact de la VP A. De plus, comme nous 1' avions souligné au chapitre 2 
(section 1.2), Dutton et al. (1994) expliquaient que ce qui définit une organisation 
viendra construire la force de l ' identification de l' employé. Si celui-ci se reconnaît 
dans les attributs de l' organisation, il s' identifiera plus fortement. Par exemple, si une 
entreprise se définit comme une entreprise forte, novatrice et fonceuse et que 
l' employé se reconnaît dans ces attributs, ce dernier s' identifiera à son organisation. 
Gosset (2002), Ashcraft (2007) et Ashfort et Maël (1989) abondent en ce sens et 
L__ ____________ _______ -~~---- --
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comprennent 1' identification organisationnelle comme un processus de 1' employé 
face à son organisation qui se produit dans les interactions de celui-ci avec son 
milieu, les gens qui 1' entourent et surtout dans sa relation avec la culture 
organisationnelle. C' est effectivement ce que nous avons pu observer. Les conseillers, 
en cultivant certaines figurent associées à la culture organisationnelle, se sont définis 
comme possédant ces attributs (e.g. :engagement, esprit d'équipe, transparence). 
Les résultats de notre étude démontrent aussi que l' attachement des conseillers envers 
la culture organisationnelle est indéniable. Keyton (2014) explique que la majorité 
des auteurs s ' entendent pour dire que la culture organisationnelle est un système à 
plusieurs niveaux comprenant les valeurs, les artéfacts de l' organisation et les 
perceptions : les artéfacts étant visibles et tangibles (incluant les normes, standards, 
conventions sociales, les logos, la mission de l' organisation, etc.) ; les valeurs se 
manifestant dans les comportements des employés (dans le vocabulaire, les rituels, 
les rites et l 'histoire de l' organisation) (Pacanowsky, 1983) ; et les perceptions 
(comment les employés comprennent et interprètent les conversations, les artéfacts, 
etc.) Tout comme ces auteurs, nous avons observé dans notre étude que les conseillers 
s ' identifiaient à ces artéfacts, ces valeurs, etc. La figure de l'esprit d' équipe en est un 
bel exemple. Elle est la plus cultivée dans le discours de l' organisation (dans ses 
artéfacts et ses communiqués officiels) ainsi que dans le discours des conseillers 
(entrevues), et elle est décrite par ceux-ci comme un élément clef de la culture 
organisatiormelle. Les conseillers renvoient à la figure de l' esprit d 'équipe comme un 
signe distinctif de leur entreprise alors que la VP A cultive aussi ardemment cette 
figure en y faisant référence très souvent (plus d 'une fois , dans tous les communiqués 
analysés, voir catégorie textuelle), en plus de l'afficher dans ces artéfacts partout dans 
l' édifice (sur les panneaux d'affichages, voir catégorie matérielle). Avec cet exemple, 
et grâce à l' ensemble nos analyses, nous pouvons aller dans le même sens que la 
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littérature et affirmer que 1 'identification organisationnelle passe par 1 ' identification à 
la culture organisationnelle. 
Troisièmement, nous pensons avoir contribué à apporter de nouveaux éléments à la 
littérature en analysant plus fmement le processus d 'attachement/détachement des 
conseillers par l' entremise des figures que nous avons répertoriées. L'étude de 
Marcoux et Déom (20 1 0) analysant un centre de contact montréalais note que le 
travail des conseillers s' articule autour de la notion d' engagement et de distanciation 
(termes qui s'apparentent aux notions d'attachement/détachement que nous avons 
utilisé). L'étude de Wegge et al. (2006) abonde dans ce sens. En combinant deux 
recherches qui avaient préalablement été effectuées sur des conseillers travaillant en 
centre de contact, les auteurs ont pu valider qu 'un employé qui est fortement identifié 
à son organisation démontre une plus grande motivation et un bien-être plus 
important au travail. Dans ces deux études, on prend en compte la pression exercée 
sur les conseillers, et de plus, les auteurs expliquent que pour « survivre » à ces 
pressions, les conseillers ont recours à tm processus d'attachement/détachement 
envers certains aspects de leur travail et de l'organisation. 
Tout comme ces deux études, nous avons aussi considéré ces aspects. Cependant, ce 
qui distingue notre étude, est que nous avons pu déterminer « comment » cette 
dynamique d ' attachement/détachement s' effectue. En effet, en mobilisant la théorie 
de la cultivation de Cooren (20 1 0), nous avons pu analyser les discours de la VP A et 
des conseillers (se déclinant dans les trois catégories d' analyse de Schultz et Hemes 
(2013) et montrer que le processus d' identification/distanciation passe par 
l' attachement/détachement à certaines figures, ces dernières pouvant être cultivées 
par l' organisation et également par les conseillers. Ce processus, que nous avons 
décrit comme étant discursif, touche des dimensions émotionnelles et identitaires qui 
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soulèvent l' importance de la reconnaissance au travail et la valorisation de soi. Notre 
étude apporte donc un point de vue communicationnel qui vient enrichir la littérature 
sur les centres de contact, milieu qui est principalement étudié dans le champ de la 
gestion (Russel, 2008). 
6.4 Limites de notre recherche et pistes de recherches futures 
Nous sornn1es conscientes des limites de notre recherche. Tel que souligné dans notre 
section de positionnement éthique (section 3.5), nous savons que les participants ont 
peut-être fait preuve d' autocensure malgré les précautions que nous avions prises 
pour éviter que cela n' arrive. De plus, même si nous avons eu accès aux résultats des 
sondages de mobilisation de la VPA qui auraient pu apporter d'autres arguments et 
des éléments de réponses supplémentaires à notre analyse, nous n' avons pas eu 
l' autorisation d'utiliser et de décortiquer l'ensemble de ces résultats de sondage dans 
le présent mémoire. Nous pensons que ces données auraient pu bonifier notre analyse 
et nous sommes d' avis qu' il serait intéressant, lors de futures recherches, d' utiliser 
ces données pour les comparer au discours des conseillers. 
Il est à noter que notre échantillon ne comprenait que six conseillers du centre de 
contact. Il est possible que des entrevues additionnelles avec des gestionnaires ou des 
employés occupant différents postes (moniteurs de qualité, professionnels, etc.) 
auraient pu nous apporter d' autres éléments de réponse. Nous sommes aussi 
conscientes que 1' étendue de la collecte de données s'est effectuée dans un moment 
précis dans le temps et qu ' il est possible que la cultivation de certaines figures évolue 
ou varie dans le temps en fonction du contexte organisationnel, d'un changement de 
gestionnaire, d'un changement de situation des employés, etc. Le contexte de la VPA 
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est également particulier puisque cette entité fait partie du Mouvement Desjardins ; 
une coopérative ayant déjà une culture organisationnelle spécifique que nous 
pourrions cataloguer de « forte ». Nous ne pouvons affirmer que nos conclusions 
seraient similaires dans d' autres centres de contact présentant de haut taux de 
mobilisation. Dans ce sens, il serait intéressant de faire une étude analogue dans une 
autre entreprise afin d' avoir un point de comparaison. 
Nous pensons néanmoins avoir soulevé de nouvelles interrogations en lien avec les 
figures qui sont cultivées en milieu organisationnel. Nous faisons ici référence à la 
figure de l' implication des gestionnaires. Cette figure, est la deuxième en importance 
(poids) pour les conseillers alors qu 'elle n' est pas ressortie dans notre analyse du 
discours de 1' organisation. En effet, nos conclusions semblent démontrer que cette 
figure est cultivée seulement par les conseillers. Cependant, nous supposons que, tout 
comme pour d' autres figures auxquelles les conseillers s' attachent fortement (e.g. 
transparence, engagement, reconnaissance), la VPA doit la cultiver d'une certaine 
façon . Même si les conseillers n' adhèrent pas à toutes les figures cultivées par 
l' organisation (e.g. performance, innovation, respect), nous croyons qu'en analysant 
les éléments de 1' organisation liées au travail des gestionnaires, comme les principes 
de gestion des ressources humaines, les interactions entre gestionnaires et conseillers 
lors des « coaching », les rencontres d'équipes, les courriels envoyés par les 
gestionnaires, etc. , que nous pourrions déceler que l' organisation met de l' avant cette 
figure. Nous avons l' intuition que si les conseillers s' identifient aussi fortement à 
cette figure, c' est donc que la VPA doit aussi la cultiver. Toutefois, dans le cadre de 
notre étude, nous n' avions pas la possibilité (faute de temps et d' espace) de nous 
pencher plus longuement sur cette figure en particulier. Lors de futures recherches, il 
serait très intéressant d'analyser seulement cette figure et d' ainsi contribuer au champ 
de la communication organisationnelle en analysant 1 ' implication des gestionnaires. 
94 
Ce point de vue différent pourrait permettre d' identifier les pratiques gagnantes et 
apporterait peut-être des réponses que les études dans le champ de la gestion n' ont 
pas pu trouver ou, du moins, des conclusions différentes. Il serait aussi très instructif 
d'effectuer une étude portant sur une seule figure. Cela permettrait d'aborder en 
profondeur toutes les sphères du discours des employés (rencontres, interactions 
entres employés, etc.) et toutes celles du discours de l' organisation (documents 
officiels, principes de gestions, etc.). 
Pour fmir, le cas de la VP A est une étude de cas positif. En effet, les taux de 
mobilisation y sont « anormalement » élevés malgré les conditions de travail très 
stressantes (les conseillers ont des objectifs élevés à atteindre tel que décrit dans le 
chapitre 1 ), comme dans la majorité des centres de contact (Kinnie et al. 2000). Nous 
postulons que c ' est principalement grâce aux différentes figures qui sont cultivées par 
la VP A ainsi que par les conseillers que ces hauts taux de mobilisation sont atteints. 
En effet, 1' attachement et le détachement à certaines figures semble aider les 
conseillers à vouloir performer, à aimer leur travail et à être mobilisés. Afin 
d' améliorer les conditions au sein d ' autres centres de contact, ces organisations 
gagneraient à cultiver et mettre de 1 'avant des figures similaires à celles de la VPA. 
6.5. Applications pratiques 
Rappelons qu'un des objectifs de notre étude était d' étudier un cas positif 
d' identification dans un centre de contact pour y déceler des pratiques exemplaires. 
Nous pensons que notre étude fournit quelques implications à mettre en pratique pour 
les centres de contact afin d ' augmenter l' identification organisationnelle et, 
conséquemment la mobilisation de leurs employés. 
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• Aligner les valeurs de la culture organisationnelle avec la nature du travail du 
conseiller afin d' éviter un détachement à certaines figures et donc une 
distanciation à 1' organisation. Par exemple, en gratifiant les tâches du 
conseiller et en y associant des.figures fortes que l'organisation cultiverait. 
• Cultiver des figures de reconnaissance et de valorisation de soi au travail. Les 
conseillers peuvent ainsi renforcer leur construction identitaire au travail et 
de même augmenter leur identification organisationnelle. 
• Exercer une veille sur les figures cultivées par les conseillers. Par exemple, 
évaluer l' implication des gestionnaires ou l' esprit d ' équipe afin de mieux 
comprendre les conseillers et renforcer la cohérence entre le discours de 
l' organisation et ceux-ci . 
• Prendre en compte la dimension discursive et émotive de la culture 
organisationnelle. 
• Considérer que la construction de 1 'identité organisationnelle se produit dans 
les interactions des employés avec les différentes dimensions de 













































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































ANNEXE 2 Exemple de point de M.I.R.E (première page seulement) 
----....-~ 
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ANNEXE 3 : Questionnaire pour les entrevues 
Introduction faite par la chercheuse : Merci d'avoir accepté de participer à la 
rencontre d 'aujourd 'hui. Suite aux résultats élevés du taux de mobilisation que vous 
avez obtenus dans les dernières années, plusieurs interrogations quant au sentiment 
d 'appartenance et à l 'engagement des employés au travail me sont apparues. Dans le 
cadre de mon cheminement à la maîtrise et de mon projet de mémoire j 'aimerais 
rn 'entretenir avec vous pour approfondir d'avantage le thème de la mobilisation au 
travail. Je souhaite comprendre et entendre ce que vous avez à dire de positif ou 
négatif sur le sujet. Tous les points de vue sont les bienvenues et rn 'aideront à avoir 
un meilleur portrait de l 'organisation. Aucune information ou commentaire que vous 
ferez ici ne seront divulgués à vos gestionnaires ou à 1 'organisation en votre nom. Tel 
que mentionné dans 1 'entente signée, votre nom ne sera pas divulgué etc 'est dans un 
anonymat et une atmosphère de respect et de confidentialité que vous pouvez vous 
exprimer librement. 
1. Quel est ton travail ? 
2. Depuis combien de temps travail tu à la VPA? 
3. Qu' est-ce que tu aimes le plus dans ton travail? 
4. Qu' est- ce que tu aimes le moins dans ton travail ? 
5. La VPA à obtenue un taux de 86% de mobilisation aux derniers sondages, 
comment expliques-tu ça? 
6. Par rapport à d' autres centres de contacts et même à d' autres entités de 
Desjardins comme SCD ou DAG qui ont obtenu respectivement 72% et 76%, 
pourquoi crois-tu que la VP A à un taux plus élevé ? 
7. Te considères tu comme une personne engagée au travail? Pourquoi ? 
8. Quel rôle penses-tu que l'organisation tient dans la mobilisation ? 
9. As-tu un sentiment d' appartenance à l'organisation ou à ton travail? 
La chercheuse montrera 2 communiqués de 1 'entreprise à 1 'employé : 
1. Que penses-tu de cette communication de l' équipe de gestion? 
2. Selon-toi, quelles sont les valeurs qui sont véhiculées dans ce type de 
communiqués ? 
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3. Est-ce que tu vo1s des différences entre ces deux communiqués ? Si om, 
quelles sont-elles? 
Conclusion : 
1. Est-ce que tu penses à autre chose qm serait pertinent de mentionner 
concernant la mobilisation ou les valeurs de l' organisation? 
2. As-tu autre chose à ajouter, commentaires, questions, demandes? 
99 
ANNEXE 4 : Formulaire de consentement pour entrevues individuelles 
FORMULAIRE DE CONSENTEMENT 
Titre de la recherche : Étude sur les figures d'identification des employés dans les 
centres de contact: Le cas de la Vice-présidence AccèsD Desjardins 
Chercheuse : Catherine Lesage 
Directrice de recherche : Consuelo V asquez 
Renseignements aux participants 
1. Objectifs de la recherche 
L ' étude a pour but de mieux comprendre la mobilisation des employés dans leur 
organisation ainsi que les valeurs qui y sont véhiculées . 
Objectifs spécifiques : 
• Cerner qu ' elles sont les valeurs auxquels les emp loyés s ' identifient 
• Déterminer de quelle façon le processus d ' identification se produit 
discursivement 
• Contribuer à l'avancement des connaissances sur le milieu des centres de 
contacts 
• Étudier un cas positif en vue de partager des bonnes pratiques. 
2. Participation à la recherche 
Nous demandons aux participants de bien vouloir prendre part à une entrevue 
individuelle d ' environ une heure ayant pour thème la mobilisation et les valeurs de 
1 ' organisation. Nous souhaitons entendre et comprendre leur point de vue sur ce sujet. 
3. Confidentialité des informations 
Confidentialité: La confidentialité des informations recueillies lors de l' entrevue sera 
préservé en prenant les mesures nécessaires pour assurer 1 ' anonymat des participants. De 
plus, aucune information personnelle ne sera transmise à des personnes ou organismes 
extérieurs à ce projet de recherche. Seules la chercheure et sa directrice auront accès aux 
informations recueillies lors de l'entrevue. 
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4. Déclaration 
En participant à cette recherche, vous ne courez pas de risques ou d'inconvénients 
pa1ticuliers. En participant à cette recherche, vous pourrez contribuer à l'avancement des 
connaissances sur le milieu des centres de contact et la mobilisation. 
5. Droit de retrait 
Votre participation est entièrement volontaire. Vous êtes libre de vous retirer en tout temps 
par avis verbal, sans préjudice et sans devoir justifier votre décision. Si vous décidez de vous 
retirer de la recherche, vous pouvez communiquer avec le chercheur, au numéro de téléphone 
indiqué à la dernière page de ce document. Si vous vous retirez de la reche rche, les 
rensei gnements personnels et les données de recherche vous concernant et qui auront été 
recueillies au moment de votre retrait seront détruits. 
Aucune compensation financière ne sera versée pour votre participation à la présente 
recherche. 
CONSENTEMENT 
Je déclare avoir pris connaissance des informations ci -dessus, avoir obtenu les réponses à 
mes questions sur ma participation à la recherche et comprendre le but, la nature, les 
avantages, les risques et les inconvénients de cette recherche. 
Après réflexion et un délai raisonnable, je consens librement à prendre part à cette recherche. 
Je sais que je peux me retirer en tout temps sans préjudice et sans devoir justifier ma 
décision. 
Signature : Date : 
Nom: Prénom: 
6. Consentement libre et éclairé à l'enregistrement audio des entrevues avec le 
chercheur 






Je déclare avoir expliqué le but, la nature, les avantages, les risques et les inconvénients de 
l'étude et avoir répondu au meilleur de ma connaissance aux questions posées. 
Signature du chercheur: 





Pour toute question relative à la recherche, ou pour vous retirer de la recherche, vous pouvez communiq 
uer 
avec Catherine Lesage 
au numéro de téléphone suivant: (514) 550-4333 
-----------------
ou à l'adresse de courrie l suivante : 
catherine.d .lesage@gmail.com 
Vous pouvez aussi communiquer avec Consuelo Vasquez (d irectrice de recherche et 
professeur à I'UQÀM) au (514) 987-3000, poste 6318 ou par courriel : 
Vous pouvez aussi communiquer en tout temps avec le comité d'éthique de la recherche pour 
les étudiants (CERPE) en écrivant à l' adresse suivante : ccrpc2@uqam.ca 
Je déclare avoir expliqué le but, la nature, les avantages, les risques du projet et avoir répondu 
au meilleur de ma connaissance aux questions posées . 
ANNEXE 5: Analyse des communiqués 
Communiqué 1 : 
Un taux de mobilisation à 80 °/o pour notre PVP 
Plus de 2 000 employés de notre ~mps de remplir le 
dernier sondage de mobilisation. - de nous avoir 
faire part de vos commentaires et de vos préoccupations. Cela nous 
permet notamment de prendre le pouls de votre « indice de 
bonheur au travail » et de mettre en œuvre, par équipe, les plans 
d'action appropriés pour rendre encore plus stimulant et gratifiant 
votre travail au quotidien. 
Accroître notre agilité 
Je sui s très sa ti sfa it du taux de mobili sation atteignant 80% que nous enregistrons 
pour l' ensemble de la PVP. C 'est un excell ent résultat, d ' autant plus que nous avons 
des cib les qui sont défiantes et un rythme de travai 1 élevé. Vos gest iom1aires et moi 
sommes heureux de ouvoir com ter sur des é ui es engagées et mobilisées. À mon 
sens, ce résultat témoigne d'une bell e confi ance mutuell e. 
Les résultat du ondage montrent aussi que la Promesse Desjardins est importante à 
vos yeux et vous sentez que votre travail fait une di ffé rence. Il faut que chacun 
continue de s ' investir en ce sens pour que nos membres et clients so i e~lus en 
plus nombreux à vivre une expérience personnali sée et enrichi ssante. - d 'y croire 
autant que moi. Par ailleurs, vo us considérez que notre organisation doit devenir plus 
agile entre ses di verses unités pour être lus efficace. Vous le savez, j e ce 
int de vue. Je sui s éga lement convaincu u'ensemble, nou trouverons 
pour accroître notre efficacité au bénéfice des caisses et de nos 
membres et clients. 
Les priorités Mouvement 
À nouveau pour 2015-2016, le conseil d ' administration de la Fédération a identifi é 
comme prioritaires les éléments entourant la gesti on de la carri ère, la gestion du 
rendement ainsi que les conditions de travail facilitantes. En tout temps, j e vous invite 
à partager vos idées et à tenir des avec vos 
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gesti onnaires. Il s sont des rassembleurs à votre écoute et re 
privil égiée pour fa ire et 
travers notre organisation. 
our votre engagemen et votre contribution à fa ire de notr 
organisation un endroit où il fa it bon travailler. 
Guy Cormier, premier vice-président 
Réseau des caisses et Services aux particuli ers 
Communiqué 2 : 
0 Clic express : Le programme Action performance : un défi à notre mesure 
2015-04-10 
Destinataires : Tout le personnel 
Suivi : Votre gestionnaire 
Source : Vice-présidence AccésD 
à 
Lancé en février dernier, le programme Action performance nous invite tous à se serrer les 
coudes afin de permettre à l'ensemble de la Fédération et des filiales d'atte indre leur objectif de 
réduction des coûts pour l'année 2015. LA VPA ne fait pas exception et, fidèle à son habitude, elle 
a répondu à l'appel. La contribution qu i nous a été demandée : une réduction de 6 M$ par rapport 
au budget que nous nous étions donné pour l'année. Je ne vous cacherai pas que c'est énorme : 
des projets sont reportés , les dépenses sont restreintes et gérées de façon très rigoureuse , des 
postes qui devaient être comblés ne le seront pas . 
Je tiens cependant à vous rassurer : nous avons réussi à atteindre ce premier objectif sans que 
des employés perdent leur poste . C'était l'une de mes principales préoccupations . Dans le 
contexte actuel , c'est même exceptionnel. Toutes les équipes au sein de la Fédération n'avaient 
pas nécessairement les mêmes possibilités. Chacune a dû composer selon sa réalité pour 
atteindre les cibles fixées et fa ire des choix, parfois déchirants . 
Il s'agit ici d'un effort collectif où chaque geste compte, où chaque geste doit bénéficier à 
l'ensemble du Mouvement et, par conséquent , à l'ensemble de nos membres et cl ients . Comme 
pour la Promesse et notre cu lture de service , nous visons à ce que la performance soit au rendez-
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vous selon les objectifs ambitieux que l'organisation s'est donnés pour fa ire face aux exigences 
du marché. L'exercice se poursuit donc et nous sommes déjà à revoir nos plans des deux 
prochaines années pour identifier des initiatives porteuses et structurantes pour contribuer à 
assurer la pérennité du Mouvement. 
Dans vos équipes respectives , vos gestionnaires seront à l'affût de vos questions, mais aussi de 
vos suggestions . N'hésitez pas à participer activement à tous les exercices en ce sens. Je me fa is 
llllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll,devotre 
engagement, de votre créativité à trouver des façons de « mieux faire avec moins », sans perdre 
de vue nos ambitions d'amél iorer sans cesse la qualité de notre service et de livrer la Promesse 
Desjardins au quotidien . 
Communiqué 3 : 
0 Clic express : Résultats du sondage Hewitt : la mobilisation est toujours au rendez-vous! 
2015-09-10 
Destinataires : Tout le personnel 
Suivi : Votre gestionnaire 
Source : Vice-présidence AccèsD 
En lien avec la nouvelle parue au Portail des employés aujourd'huillllllllllllllll • 
..... : 90 % d'entre vous avez répondu au sondage de mobilisation Hewitt qui s'est tenue au 
début de l'été . Chaque année, les résultats comportent des pistes d'amélioration précieuses pour 
vos gestionnaires. Au cours des prochains jours, ces derniers partageront d'ailleurs avec vous les 
résultats propres à chacune de vos équipes. 
À la VPA, le taux de mobilisation se situe à 79 %, en légère baisse par rapport à l'an dernier. Ce 
taux est fort honorable et nous en sommes très fiers, puisqu 'il se compare à celu i habituellement 
observé pour les employeurs de choix déterminés par la firme Aon Hewitt! Je me fais donc le 
porte-parole de tous les gestionnaires de la de la confiance que vous 
nous accordez et de la dont vous faites preuve en partageant votre opinion et en 
l'étayant de plusieurs commentaires tous aussi constructifs les uns que les autres . 
J'ai l'occasion de discuter régul ièrement avec plusieurs d'entre vous , que ce soit à l'impromptu , 
lors de sessions d'écoute, dans le cadre de réunions plus formelles ou , encore, lors des petits 
déjeuners-causeries qui réunissent régulièrement une douzaine d'employés à la fois . Chaque jour, 
je constate votre engagement à donner le mei lleur de vous-mêmes et à toujours mieux servir nos 
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membres . Vous avez à cœur leurs intérêts et poursuivez les mêmes objectifs que Desjardins . 
Votre mobilisation ne fait pas de doute. 
Vous nous envoyez également un message clair : certa ins aspects de la vie et de l'expérience au 
travail , à la VPA, sont perfectibles. C'est pourquoi chaque équipe de gestion prendra le temps 
d'analyser les résultats avec toute l'attention qu'ils méritent et se donnera un plan de match afin 
de mieux cibler les efforts pour favoriser un environnement de travail harmonieux et stimulant pour 
tous. Vous serez tenus informés de leurs intentions et, dans certains cas , mis à contribution afin 
de proposer 
Comme souvent, je réitère ma de faire équipe avec vous. Je su is persuadé qu'il en est de 
même pour mes collègues gestionnaires. 
Ensemble , nous avons tous les atouts pour atteindre notre vision , celle d'être un acteur 
incontournable de la relation membres et clients et d'innover dans le conseil, l'accompagnement 
et le développement des affaires auprès de tous les segments de la clientèle ! 
Communiqué 4 : 
0 Clic express : Octroi du boni 2014 
2015-02-25 
Destinataires : Tout le personnel 
Suivi : Votre gestionnaire 
Source : Vice-présidence AccèsD 
Je vous invite à consulter la nouvelle publ iée sur le Portail des employés au sujet de l'octroi du 
boni 2014 et je me fais le porte-parole de toute l'équipe de gestion de la vice-présidence AccèsD 
pour vous ••••••••••••• et de votre contribution à l'atteinte des résultats que 
nous avons connus pour l'année 2014. 
Comme la nouvelle Mouvement l'indique, deux paliers de résultats sont considérés dans le calcul 
et le versement d'un boni. D'abord le palier Mouvement, à 105,92 %, qui s'applique à tous les 
employés . Puis le palier sectoriel , soit celui qui s'appl ique spécifiquement à chacun des secteurs 
d'affaires . À ce chapitre , les résu ltats de la PVP Réseau des caisses et Services aux particuliers 
affichent 98 ,49 % de la cible visée . Le pourcentage de réalisation global s'élève donc à 102 ,21 %, 
base de calcul pour votre boni personnel. 
Le montant exact de votre boni vous sera annoncé par votre gestionnaire au cours des prochains 
jours , si ce n'est pas déjà fa it. 
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Commun.!.9.!!é 5 
COPC : 11 fois - ! 
2015-02-25 
Destinataires : Tout le personnel 
Suivi : Kim Mc Kelvey , poste 5117 , et Loubna Bakkari , poste 5038 
Source : Direction Performance financière et Encadrement 
Comme chaque année à pareille date, et ce , depuis onze ans maintenant, une grande fébrilité 
s'empare de l'équipe de certification : c'est la période des audits COPC . Encore une fois , le défi a 
été relevé avec brio et la VPA a décroché sa 11 e certification COPC consécutive ! Cet - · 
nous le partageons également avec nos collègues des équipes d'AccèsD Affaires et de l'Accueil 
téléphonique Entreprises, des partenaires précieux et solidaires qui contribuent à faire d'AccèsD 
un incontournable dans l'espace financier de nos membres . 
Et ce beau rejaillit sur toute notre organisation . C'est pourquoi je suis heureux de partager 
avec vous le message que notre premier vice-président Réseau des caisses et Services aux 
particuliers , M. Guy Cormier, m'a transmis à votre intention. 
« Cette 11 e certification est une grande pour tout le Mouvement Desjardins. Par •••• 
Desjardins conserve sa première place sur la scène internationale pour le maintien de cette 
prestigieuse certification pendant une aussi longue période . 
Je tiens vraiment à féliciter chacun des membres de la vice-présidence AccèsD pour leur 
constance et leur détermination . C'est vraiment une équipe solide et résolument engagée à faire 
vivre une expérience de grande qualité , où à chaque appel , le répondant a le réel souci de placer 
le membre et client au cœur de ses préoccupations. À cet égard , AccèsD est vraiment un modèle 
qui nous invite à toujours faire plus et mieux , qui nous pousse au dépassement. Encore une fois , 
Bravo !» 
J'ajouterai au message de notre PVP que chaque année qui s'ajoute relève le défi d'autant. Nos 
activités évoluent, les mesures sont plus complexes et les standards plus élevés . Rien n'est 
gagné d'avance ! Et de façon tout à fait humaine, nous subissons maintenant une pression 
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additionnelle , car il nous apparaît inconcevable que l'on puisse briser notre propre record , un 
record qu 'aucun centre de contact en institution financière au monde ne peut prétendre détenir. 
Je ne saurais vous dire toute la que ce d'équipe m'inspire . Il témoigne de la synergie 
qui nous habite collectivement, mais aussi des efforts que chacune et chacun de vous déployez 
quotidiennement pour atteindre les plus hauts standards de qualité . La norme COPC constitue un 
cadre de référence exigeant et rigoureu x auquel nous avons choisi d'adhérer, nous dotant de 
cibles d'amélioration continue ambitieuses afin de toujours mieux servir le membre et rehausser 
son expérience d'affaires avec Desjardins : une façon concrète de res ecte notre Promesse ! 
Au nom de toute l'équipe de gestion de la VPA, ••••••••••••. Je salue 
également le travail du comité opérationnel COPC , qui s'assure d'une vigie constante dans toutes 
les sphères d'activités visées par la gestion de la performance qu'amène l'application de la norme. 
Communiqué 6 : 
Accompagner dans le changement : une approche - ! 
2015-03-11 
Destinataires :Tout le personnel 
Suivi : Lynda Galliard , poste 5885064 ou Marie Giard , poste 58850 16 
Source : Direction principale Évolution , Performance et Transferts électroniques 
À la VPA, quand ça bouge , ça bouge vite : faire preuve d'agilité , c'est notre défi quotidien ! La clé , 
c'est d'être bien préparé . 
Pour assurer le - de l'implantation des initiatives d'envergure inscrites sur notre planche à 
dessin et limiter les risques , l'équipe Efficacité opérationnelle a mis en place un processus 
d'accompagnement et d'intégration des changements. 
De façon générale, les gestionnaires sont responsables de la mise en place des changements qui 
touchent leur équipe. Ils sont accompagnés par une équipe spécialisée en intégration des 
in itiatives , qui trava ille elle-même en étroite collaboration avec les équipes de projet. Flexible , le 
processus prévoit une interaction entre cette équipe et le comité opération intégration des 
initiatives qui est composé de répondants multisites et d'agents multiplicateurs en soutien . Leur 
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Il est prouvé que les organisations qui ont du ont mis en place une approche 
d'accompagnement dans le changement qui outille les employés, écoute leurs préoccupations et 
en tient compte dans les stratégies mises de l'avant. •••••••••••••••• 
Communiqué 7 : 
Personnalités de l'année 2015 Découvrez les ! 
Lors de la soirée annuelle du 29 novembre dernier, sept nouvelles personnalités ont été 
couronnées pour l'année 2015. Des personnes au caractère inspirant et créatif et qui contribuent, 
de manière considérable, par leurs comportements et attitudes, à faire vivre au quotidien les 
valeurs de la vice-présidence AccèsD . 
C'est devenu une trad ition : le D Clic publiera périodiquement d'ici la fin de l'année une chronique 
pour permettre à chacune de ces personnes exceptionnelles de se présenter. Ce mois-ci, c'est 
Martin La voie qui brise la glace! Constatez son enthousiasme pour son travail. . 
Martin Lavoie 
Moniteur de qualité à la direction principale Centres de contact avec la clientèle et 
Services aux ca isses , à Trois-Rivières 
« J 'ai eu la chance incroyable de faire mon entrée à la vice-présidence AccèsD en 20 11, après 
une entrevue pour un poste chez Services de cartes. Comme mon profi l correspondait 
franchement davantage à AccèsD , on m'a plutôt offert d'y fa ire le saut. 
J'avais déjà acquis de l'expérience en centre d'appels , où j'ava is trava illé tout en étudiant, pour 
me préparer à la pratique .. . en ingénierie physique ! Au final , j'ai plutôt mis mon expertise à profit 
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dans le démarrage de centre d'appels pour Desjardins. Tout un revirement de situation , mais un 
bon coup du hasard ... 
Je suis donc devenu ambassadeur au centre de Granby, d'août 2012 à août 2013, j 'ai ensuite 
contribué à la mise en place du site de relève au Complexe Desjardins , en septembre 2013, puis 
j'ai repris le flambeau d'ambassadeur, cette fois-ci lors du démarrage du centre de contact de 
Trois-Rivières .. où je suis resté , comme moniteur de qualité . J'ai grandi à Québec, je suis donc 
plus proche de mes racines , mais pionnier dans l'âme, rien ne m'empêchera de continuer mon 
épopée ailleurs, qui sait? 
Mon travail me passionne , mais , par-dessus tout , ce sont mes collègues et le travail que nous 
réalisons ensemble quotidiennement qui le rendent si passionnant. Il est certain que je compte 
faire profiter d'autres personnes de mon humour et de mes taquineries , qui se veulent totalement 
attentionnées . Et le tout, en armure de Donjon et Dragon si l'occasion le permet! 
Au plaisir de continuer à répondre à vos questions sur la file support et de contribuen à votre 
sourire au quotidien !» 
Communiqué 8 : 
Un vote de confiance inégalé à l'égard de la VPA 
2015-04-15 
Destinataires :Tout le personnel 
Suivi : Isabelle Laforest, poste 588 5198 
Source : Vice-présidence AccèsD 
Je vous invite à regarder la capsule vidéo tirée des assemblées générales annuelles du 
Mouvement au cours de laquelle notre présidente , Mme Monique F. Leroux, réitère 
l'enthousiasme qu 'elle avait démontré lors de sa visite du 12 novembre dernier à la VPA. 
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Les bons mots et la confiance qu 'elle exprime à l'égard de la VPA, c'est à chacune et chacun 
d'entre vous qu'ils s'adressent. Tout le mérite de nos 
et clients qui en bénéficient! 
Communiqué 9 : 
vous revient et ce sont nos membres 
La VPA, contributeur important de l'évolution du Mouvement 
2015-05-06 
Destinataires : Tout le personnel 
Suivi : Votre gestionnaire 
Source : Vice-présidence AccésD 
Plusieurs le savent maintenant, certains changements entreront en vigueur le 1er juin prochain . 
Contribution de la VPA au développement des affaires du Mouvement 
En premier lieu , j 'ai confié à André Preston la responsabilité transversale d'assurer une 
contribution maximale de la VPA au développement des affaires du Mouvement. Nous souhaitons 
avoir encore plus d'impact sur les résultats d'affaires des caisses. En conséquence , la direction 
Télécommercialisation , avec Viateur Lavoie à sa tête, relèvera dorénavant de l'équipe d'André 
Preston . Je suis convaincu qu'André sera un allié de tous les instants pour permettre à la 
Télécommercialisation de faire encore plus la différence pour le Mouvement. 
Dans la même foulée , le centre de contact avec la clientèle de Granby, sous la responsabilité de 
Geneviève Duguay et Daniel Prevate , retournera à la direction principale Centres de contact avec 
la clientèle et Services aux caisses . 
La VPA : leader important dans l'évolution du numérique au sein du Mouvement 
Nous poursuivons également l'objectif d'assumer un rôle central et un leadership important dans 
l'évolution du numérique au sein du Mouvement et dans la création de solutions virtuelles 
. C'est ainsi que Mathieu Staniul is a accepté de piloter les travaux du 
projet « Évolution du numérique » en vue du 22e Congrès du Mouvement Desjardins qui aura lieu 
à Montréal le 19 septembre 2015 . À ce titre , il assurera la coordination d'une équipe de travail en 
provenance de tous les secteurs d'affai res du Mouvement et agira à titre de répondant pour la 
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firme-conseil Accenture qui accompagnera Desjardins dans cette démarche. Cette nouvelle 
responsabilité s'ajoute à ses fonctions actuelles de directeur principal ainsi qu 'à son rôle de 
promoteur du Programme virtuel Mouvement. Son mandat débute dès maintenant. 
Je suis convaincu que vous vous joignez à moi pour souhaiter à André et à Mathieu la meilleure 
des chances dans leurs mandats respectifs et que ous saurez contribuer à nos collectifs . 
Communiqué 10 : 
Par chacun de nos gestes, nous représentons Desjardins! 
2015-05-13 
Destinataires : Tout le personnel 
Suivi : Votre gestionnaire 
Source : Vice-présidence AccèsD 
Le Mouvement Desjardins compte 7 M de membres. Quelle est donc la probabilité que vous en 
croisiez un , hormis vos collègues de travail? Grande, très très grande. 
Il peut s'agir des personnes que vous côtoyez dans les transports en commun, de la personne qui 
vous sert votre café , de celle qui croise votre route , de votre voisin , le plus charmant comme le 
plus détestable ... 
D'où l'importance de soigner l'image de Desjardins que vous projetez par vos propos et vos 
comportements, que ce soit sur les lieux environnant votre site de travail ou ailleurs. 
Au cours des dernières semaines, nous avons malheureusement reçu quelques plaintes 
concernant la malpropreté des lieux entourant l'édifice de l'Assomption (principalement des 
mégots de cigarette et des emballages de repas) et l'attitude impolie de certains fumeurs . Soyons 
francs : les commentaires émanent de collègues et gestionnaires , mais aussi de voisins de notre 
édifice, des résidents du quartier ... qui sont aussi des membres Desjardins. 
Rappelons que : 
des poubelles sont disposées sur chacune des terrasses , 
des zones destinées aux fumeurs ont été prévues sur chaque site , à la demande de 
fumeurs et de non-fumeurs, 
des bacs à mégots ont été prévus dans les zones destinées aux fumeurs , 
112 
fumer sur le trottoir qui borde une aire non-fumeur suscite autant de mécontentement 
chez les non-fumeurs que de fumer directement dans les aires qui leur sont réservées , 
un non-fumeur (gestionnaire, employé ou passant) est totalement justifié d'informer un 
fumeur « pris en défaut » des zones délimitées à son intention. 
Les seuls endroits où il est permis de fumer : 
Édifice de l'Assomption: la terrasse la Nuageuse a été aménagée sur la rue Chauveau 
entre les deux entrées. Une marquise a également été prévue. Il n'est pas permis de 
fumer sur la terrasse située près de l'entrée sur de l'Assomption ainsi que sur celle qui se 
trouve dans le stationnement Chauveau . Les entrées et stationnements constituent 
également des zones non-fumeurs. 
Centre de Trois-Rivières : elle est située sur le coin ouest de l'édifice . Il est interdit de 
fumer aux tables à pique-nique. 
Centre de Granby : une magnifique terrasse située au 4e étage est mise à la disposition 
des fumeurs . Il est interdit de fumer à proximité des entrées de l'édifice. 
« La ~== 
matière à réflexion ! 
Communiqué 11 
Parce que c'est votre talent qui fait avancer le Mouvement! 
2015-10-21 
Destinataires : Sites de Montréal 
Suivi : Marie-Michèle Gélinas, poste 588 5469 
Source : Direction principale RH , Réseau des caisses et Services aux particuliers 
Il y a là 
Vous avez à cœur votre carrière et aimeriez en apprendre davantage sur les différents postes 
offerts dans les unités d'affaires du Mouvement? 
Vous êtes en réflexion concernant votre cheminement de carrière? 
Les 27 et 28 octobre prochains (les 4 et 5 novembre chez SCD) , passez par la verrière et faites 
un détour par la salle Laval Est-Ouest pour visiter les nombreux kiosques de la journée Carrière . 
Les exposants vous y attendront entre 10 h et 16 h 30 . 
Du côté de nos collègues qui travaillent chez SCD, ce même événement se tiendra les 4 et 5 
novembre prochain , entre 10 h et 16 h 30 , dans la cafétéria du 425 Viger Ouest. 
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Cette journée est POUR VOUS! 
Profitez de votre pause ou de votre heure de lunch pour visiter les kiosques ! Vous pourriez vous 
mériter un stage d'observation de 3 heures dans le poste de votre choix ! 
On vous y attend en grand nombre ' 
*La journée carrière présente les perspectives d'emploi chez Desjardins . Pour connaître les offres 
d'emploi en vigueur, consultez l'Espace RH du portail des employés . 
Communiqué 12 : 
Personnalités de l'année 2016 : - à tous les gagnants! 
2015-12-09 
Destinataires : Tout le personnel 
Suivi: Maude Teasdale , poste 588 5103 
Source : Programme de Reconnaissance 
C'est samedi dernier à Gaspé que s'est déroulée la 3e Soirée reconnaissance de la VPA. Nous 
connaissons donc maintenant le nom des sept personnalités de l'année 2016 et c'est avec plaisir 
que nous vous les présentons : 
Émilie Cotton, conseillère service à la clientèle DP Soutien au développement des affaires 
-Gaspé 
Émil ie se démarque par son es rit d'équiQe. Engagée, elle cherche toujours à s'améliorer et à se 
perfectionner. Elle sait sortir de sa zone de confort pour faire face aux changements liés à 
l'évolution et est capable de s'adapter à n'importe quelle situation. 
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Justine Brunelle, monitrice de qualité DP Centres de contact avec la clientèle et Services 
aux caisses -Granby 
Justine est toujours là pour ses collègues. Souriante , animée et pleine de vie , elle sait rassembler 
les gens dans son quotidien. 
Véronique Malenfant, monitrice de qualité DP Centre d'affaires en ligne - Montréal 
Véronique est un atout majeur our son équipe. Cette collègue débordante d'énergie crée une 
belle dynamique dans l'équipe . 
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Guillaume Bastien, moniteur de qualité DP Centres de contact avec la clientèle et Services 
aux caisses- Montréal 
Guillaume est vrai et inspirant. C'est un leader incontesté gui contribue à une bonne atmosphère 
de trava il. 
Simon Ouellette, moniteur de qualité DP Centres de contact avec la clientèle et Services 
aux caisses -Trois-Rivières 
Simon trouve toujours la bonne solution . Il se distingue par sa bonne humeur et son énergie . 
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Simon Prévost, conseiller en formation DP Performance organisationnelle et Innovation 
Simon est un collègue toujours au service des autres . Il fait preuve d'un leadership positif qui 
amène les gens à donner leur plein potentiel. Il n'hésite pas à explorer différentes solutions pour 
amener chacun de ses apprenants à comprendre la matière enseignée et en faire l'application . 
Carle Laperrière-Marinelli, directeur de section DP Soutien au développement des affaires 
Tout le monde a l'heure juste avec Carle ! C'est n leader qui sait susciter l'engagement et la -
de ses collègues . Passionné, créatif et positif, il sait faire rayonner ses conseillers . 
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Direction Soutien technique Internet et mobile Équipe de l'année 
La satisfaction des membres est au cœur de leurs actions. En 2015, cette équipe s'est 
démarquée par son efficacité, son esprit d'équipe , sa bonne ambiance et son dynamisme. 
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•••• à tous les lauréats ! 
Gageons que nous entendrons beaucoup parler d'eux au cours de la prochaine année ! 
Communiqué 13 : 
Voeux du comité de gestion de la VPA 
2015-12-16 
Destinataires : Tout le personnel 
Suivi : André Lesage, poste 588 7649 
Source : Vice-présidence AccèsD 
Je me fais porte-parole de l'équipe de gestion pour vous •••• pour votre engagement et 
votre appui tout au long de cette année de grands défis ! 
Profitez de cette période festive pour partager de beaux moments avec les personnes qui vous 
sont chères et refa ire le ple in d'énergie ! 
A vous tous, de très joyeuses fêtes ! 
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Analyses des communiqués publié en 2015 . 
Figures qui ressortent le plus dans les communiqués : 
1. Esprits d' équipe (surligné en jaune dans les communiqués): 
a. Équipe (utilisé pour décrire l' esprit d' équipe et non seulement une 
équipe de travail) : 9 fois 
b. Ensemble/Collectivement/ : 7 fois 
c. Collaborer /Contribuer (dans le sens d' apporter sa contribution à 
l' équipe, participer à l' esprit d'équipe, etc.): 14 fois 
2. Transparence (surligné en bleu/gris foncé) 
a. Transparence/franchise/honnêteté : 3 fois 
3. Engagement (surligné en turquoise) 
a. Engagement/engagé : 6 fois 
b. Mobilisé/mobilisation : 3 fois 
c. S' investir/participer : 2 fois 
4. Respect (surligné en vert) 
a. Respect : 2 fois 
b. Politesse : 1 fois 
5. Reconnaissance envers les employés (surligné en bleu royal) 
a. Merci/remerciements : 11 fois 
b. Félicitations/bravo : 3 fois 
6. Fierté (surligné en rouge) 
a. Fierté : 5 fois 
b. Succès : 6 fois 
c. Exploit : 2 fois 
d. Gagnant (solutions gagnants, approches gagnantes, etc.) : 4 fois 
7. Innovation (surligné en rose) 
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